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V današnjem času je pomembno, da organizacija skrbi za svoje zaposlene tako, da 
zadovolji njihove potrebe in ţelje, kar vpliva tudi na uspešnejše opravljeno delo. S 
primernim načinom motiviranja in nagrajevanja zaposleni učinkoviteje dosegajo svoje cilje 
in cilje organizacije ter pripomorejo k uspešnemu poslovanju organizacije.  
Motiviranje je spodbujanje zaposlenih z različnimi dejavniki in sredstvi, da bi uspešno 
opravili nalogo in tako delovali k uresničitvi ciljev organizacije. Motivacijski dejavniki so 
dejavniki, ki zaposlene motivirajo, da svoje delo opravijo, delimo jih pa na materialne in 
nematerialne. Nagrajevanje je pomembno  v vseh organizacijah, saj mora biti oblikovano v 
dobro delujoč sistem, ki bo zaposlene nagradil za njihove zmoţnosti, prispevek in 
pristojnost pri delu, hkrati pa vpliva na njegovo vedenje, s katerim bo prispeval k 
uspešnosti organizacije.  
Izvedena je bila raziskava o zadovoljstvu zaposlenih v prodajalnah programa market v 
Murski Soboti in okolici. Rezultati raziskave kaţejo, da je polovica sodelujočih v raziskavi 
dovolj motivirana za opravljanje svojega dela. Prav toliko jih je potrdilo, da s tovrstnimi 
načini motiviranja niso zadovoljni, še več sodelujočih pa ni zadovoljnih z obstoječim 
načinom nagrajevanja. Sodelujočim so najbolj pomembni naslednji motivacijski dejavniki, 
in sicer medsebojni odnosi s sodelavci, zanimivo delo in moţnost dodatnega izobraţevanja 
oziroma strokovni razvoj. Tri najpomembnejše oblike nagrajevanja so po njihovem mnenju 
napredovanje kot plačilo za osebni razvoj, pisna in ustna pohvala ter plačilo poslovne 
uspešnosti posamezne enote.  
 




MOTIVATION AND REMUNERATION OF EMPLOYEES IN THE SELECTED 
ORGANISATION 
In the present times it is of high importance that an organization cares for its employees 
in such a way to satisfy their needs and desires, which leads to an increase in their 
efficiency. Proper ways of motivation and rewarding enable employees to efficiently reach 
their personal goals as well as organizational goals and therefore contribute to the 
successful operation of an organization. 
Motivation comprises of ways to encourage employees through different factors and with 
multiple resources with the intent that they successfully accomplish their mission and 
contribute to the fulfillment of the organization's goals. Motivational factors are factors 
which motivate employees to do their job and can be divided into material and non-
material factors. Rewarding is imporant in all organizations and it has to be incorporated 
into a well-functioning system that rewards employees for their abilities, contribution and 
jurisdiction at work. This kind of system must also effect on the employee's behaviour, 
with which he/she will contribute to the efficiency of the organization.  
We performed a study on employee satisfaction in shops of the market programme in 
Murska Sobota and its surrounding area. The results show that half of the participants are 
sufficiently motivated to do their job. A similar amount also confirmed that current 
motivational approaches are not satisfactory and an even higher number of participants is 
not satisfied with the current system of rewarding.  
Participants exposed as most important the following motivational factors: mutual 
relations with coworkers, interesting work and the possibility of additional education or 
professional development. Three most important types of rewarding in their opinion are 
promotion as a reward for their personal development, written and oral commendation 
and payment for the successful business performance of an individual unit.  
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Osnova vsake organizacije so v njeni zaposleni, zato jim je treba nameniti največ 
pozornosti. Vsak izmed njih ima svoje potrebe in ţelje, ki jih organizacija mora poznati. Le 
tako jih bo lahko motivirala, da bodo pri svojem delu čim bolj aktivno dejavni in uspešni. 
Izpostaviti je treba tudi zadovoljstvo zaposlenih pri delu, saj ta vpliva na doseganje boljših 
in višjih rezultatov in ciljev, kar vpliva na uspešno poslovanje organizacije. Opravljeno 
delo zaposlenega organizacija nagradi s primerno nagrado, s katero doseţe njegovo še 
večjo motiviranost, učinkovitost, predanost in trud. To bo lahko dosegla le s primerno 
izdelanim sistemom nagrajevanja.      
Predmet raziskovanja je zadovoljstvo s sistemom motiviranja in nagrajevanja zaposlenih v 
organizaciji Mercator, d. d., v prodajalnah programa market v Murski Soboti in okolici. 
Organizacija Mercator, d. d., (Mercator, 2012) se namreč zaveda, da je plačilo pomemben 
vir motivacije, ki je ključni dejavnik za uspešno delo, ter da je oblike nagrajevanja treba 
prilagoditi pričakovanjem različnih generacij. 
Namen diplomskega dela je proučiti področje motiviranja in nagrajevanja zaposlenih. 
Ugotoviti ţelimo, ali so zaposleni zadovoljni s sistemom nagrajevanja v organizaciji 
Mercator, d. d., ter proučiti, kateri motivacijski dejavniki zaposlene motivirajo. 
Cilji diplomskega dela so: proučiti področje motiviranja in nagrajevanja ter izvesti 
raziskavo v organizaciji Mercator, d. d., in ugotoviti, ali so zaposleni dovolj motivirani za 
opravljanje svojega dela, ali so zadovoljni z obstoječim načinom motiviranja, ali so 
zadovoljni z načinom nagrajevanja za opravljeno delo, ali nagrajevanje delovne uspešnosti 
vpliva na uspešnost opravljenega dela zaposlenih, ali je za zaposlene najbolj pomembna 
nagrada plačilo individualne delovne uspešnosti. 
V okviru diplomskega dela se bo preverjalo šest hipotez: 
 H-1: Zaposleni v organizaciji Mercator, d. d., so dovolj motivirani za opravljanje 
svojega dela. 
 H-2: Zaposleni v organizaciji Mercator, d. d., so zadovoljni z načini motiviranja.  
 H-3 : Zaposlene v organizaciji Mercator, d. d., najbolj motivira varnost zaposlitve. 
 H-4: Zaposleni v organizaciji Mercator, d. d., so zadovoljni z načinom nagrajevanja za 
opravljeno delo.  
 H-5: Nagrajevanje delovne uspešnosti vpliva na uspešnost opravljenega dela 
zaposlenih  v organizaciji Mercator, d. d.  
 H-6: Za zaposlene v organizaciji Mercator, d. d., je najbolj pomembna nagrada plačilo 
individualne delovne uspešnosti. 
Diplomsko delo je sestavljeno iz teoretičnega in raziskovalnega dela. V teoretičnem delu 
so prikazane ugotovitve na podlagi študija literature, virov in zakonskih ureditev področja. 
Opredeljeni so pojmi motivacija, motiviranje in opisna motivacijska teorija ter 
predstavljeni motivacijski dejavniki. Opisano je področje nagrajevanja, njegov pomen in 
predstavljeni dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. 
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Raziskovalni del obsega predstavitev načinov motiviranja in nagrajevanja zaposlenih v 
Mercatorju, d. d., ter analizo rezultatov raziskave, ki je bila izvedena z metodo anketiranja 
v prodajalnah programa market v Murski Soboti in okolici. Na podlagi raziskav so podane 





2 MOTIVIRANJE ZAPOSLENIH 
2.1 MOTIV, MOTIVACIJA IN MOTIVIRANJE 
Motiv predstavlja razlog in hotenje, da človek deluje. Uspešno delovanje človeka pa je 
odvisno od njegovega znanja (usposobljenost, psihofizične in spoznavne sposobnosti) in 
vedenja, ki mu pomagata pri uresničevanju ciljev v okolju, v katerem ţivi in dela (Uhan, 
2000, str. 11). Motivi tako človeka spodbujajo k dejanju oziroma mu nakazujejo smer, v 
katero naj deluje. Dimovski in Penger (2008, str. 131) jih delita na:  
 vlogo, ki jo motivi zavzamejo v človekovem ţivljenju: 
 primarni motivi (usmerjajo njegovo aktivnost in omogočajo preţivetje) so 
sestavljeni iz bioloških potreb in so hkrati tudi univerzalni (pitje, hranjenje, 
izločanje, počitek, spanje, izogibanje bolečini, …) ter pridobljenih primarnih 
socialnih potreb (potreba po potomcih, spolnosti, uveljavljanju, potrditvi, …); 
 sekundarni motivi (v primeru, da so zadovoljeni, povzročajo človeku zadovoljstvo, 
v nasprotnem primeru pa ogroţajo njegovo preţivetje) vplivajo na človekovo 
vedenje (interesi, stališča, potrebe, navade), ki so individualni, pridobljeni, ki se 
nanašajo na socialni del človekovega ţivljenja; 
 nastanek (pridobljeni ali podedovani); 
 področje, na katerem deluje posameznik (biološki in socialni); 
 razširjenost med ljudmi (univerzalni, regionalni in individualni). 
Beseda motivacija je po navedbah Komparetove in drugih (2002, str. 189) latinskega 
izvora, ki izvira iz besede »movere«, kar pomeni gibati se. Psihologija motivacije proučuje, 
kaj pripelje človeka do tega, da nekaj naredi ali pa ne. Povzroča in usmerja človekova 
dejanja, zato predstavlja enega izmed pomembnih dejavnikov, ki vpliva na doseganje 
zastavljenih ciljev. Motivacija je proces spodbujanja, ohranjanja in usmerjanja telesnih in 
duševnih dejavnosti in obsega vsa človeška gibala (potrebe, nagone, motive, ţelje, cilje, 
vrednote, ideale, interese in voljo), ki človeka potiskajo in ţenejo v vedenje. Latham 
(2007, str. 56) jo razlaga kot rezultat skladnosti med potrebami posameznika in 
značilnostmi okolja oziroma sluţbe. Skladno visoka je takrat, ko so ljudje visoko motivirani 
in zadovoljni. 
Opredelitev pojma motivacije je več. Ferjan (1998, str. 62) opredeljuje motivacijo kot 
stopnjo prostovoljne pripravljenosti posameznika za napor, dosego določenega cilja, za 
zadovoljitev individualnih potreb. Mori (2002, str. 220) jo opredeli kot energijo za dejanja, 
ki človeka pripelje bliţje ciljem. Navaja, da motivacija brez akcije ne pomeni ničesar. Nič 
pa ne pomeni veliko število ciljev, idej in načrtov, če ni motivacije oziroma energije. Njena 
raven vpliva na vse, kar človek v ţivljenju počne. Kobal in drugi (2004, str. 61) 
poudarjajo, da motivacije ni mogoče opazovati neposredno, temveč le preko vedenja 
posameznika, na primer napora, ki ga vloţi v neko dejavnost, ali nalog, ki jih opravlja, 
prav tako pa tudi preko tistega, kar o lastni motivaciji pove sam. Podobnega mnenja je 
tudi Bilban (2004, str. 35), ki jo razlaga z višino vloţenih naporov in človekovega 
obnašanja v organizaciji, ki prinaša raven vztrajanja pri odstranjevanju ovir. Motivacija 
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predstavlja duševno moč delavca: če je na visoki ravni, ima za posledico visoko 
produktivnost in poslovnost zaposlenih, nizko stopnjo bolniške odsotnosti in malo delovnih 
nezgod. Adiar (1998 v: Merkač Skok, 2005 str. 195)  trdi, da brez motivacije ni mogoče 
uspešno opraviti nobenih aktivnosti in zadovoljiti svojih potreb. Zato je motivacija za delo 
pomembna, saj morajo zaposleni dobiti občutek, da jim delo predstavlja izziv, ki od njih 
zahteva najboljše in največ glede na njihove zmoţnosti s prevzemanjem odgovornosti za 
doseganje tako osebnih ciljev kot ciljev organizacije. Dimovski in Penger (2008, str. 131) 
jo opredelita kot opredeljeno ţeljo oziroma intenziteto ţelje, da bi posameznik opravil 
določeno aktivnost.  
Najrazličnejše raziskave kaţejo, da se lahko s primernim oblikovanjem dela poveča 
motivacija delavcev za delo, katerega rezultat so po eni strani izboljšani delovni doseţki, 
po drugi pa povečanje zadovoljstva delavcev (Moţina, 2002, str. 180). Z dobro motivacijo 
lahko zaposleni po navedbah Stanleyja (2008, str. 5–8) dosegajo: 
 osebne cilje, 
 optimizirajo produktivnost, 
 povečujejo pozitivno perspektivo, 
 povečujejo moţnost pozitivnih sprememb, 
 povečujejo samospoštovanje, 
 sodelujejo pri postavljanju ciljev. 
Motiviranje predstavlja proces spodbujanja delavcev z določenimi sredstvi, da bi dane 
naloge opravili učinkovito in z lastnim pristankom ali delovali v smeri določenih ciljev. 
Pozitivno motiviranje in zadovoljevanje osebnih potreb je moţno z različnimi nagradami, 
priznanji ali drugimi oblikami spodbude (Uhan, 2000, str. 12).  
Po navedbah Merkač Skokove (2005, str. 21) so osnova vsake organizacije zaposleni 
ljudje. Od ravnanja vodstva z zaposlenimi je odvisno, ali bo organizacija uspešna in 
učinkovita ali ne. V preteklosti so bili ljudje obravnavani kot sredstva, s katerimi se opravi 
določeno delo. Danes se zaposlene vidi kot glavni vir in ljudi s srcem in umom. Zaradi 
tega se je porajala ideja, da se z razumevanjem človekove narave bolje izrabijo njegove 
zmoţnosti, ustvarjalnosti, nadarjenosti, domišljija in izvirnost sodelavcev. Dimovski, 
Penger, Škerlavaj in Ţnidaršič (2005, str. 219) trdijo, da uspešnost posameznika in 
organizacije v celoti povzroča motivirano vedenje, kar pa je odvisno od motivacijskih 
procesov. Največja učinkovitost in raven vpletenosti posameznika v delovni proces se 
doseţeta takrat, ko je ta emocionalno močno povezan s svojim delom. 
Lipičnik in Meţnar (1998, str. 162) navajata, da je vsak človek edinstven in ima svoje 
individualne značilnosti, ki se razlikujejo od ostalih posameznikov, zato se poraja 
vprašanje, kaj ljudi motivira in kako jih nagraditi v skladu z njihovo pomembnostjo v 
organizaciji. Zupanova (2001, str. 20) izpostavlja pomen zadovoljstva pri delu, ki ga 
opredeli kot pozitivno čustveno reakcijo na posameznikovo doţivljanja dela. Po njenih 
navedbah gre za notranje dojemanje, na katerega vplivajo številni osebni dejavniki, 
odvisno od tega, kaj je posamezniku pomembno in kaj pričakuje. Uhan (2000, str. 11) 
trdi, da je motiviranje posebna dejavnost ali način nebolečega (samo)pritiska na 
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posameznika ali skupino, ki naj naredi ali mora narediti tisto, kar se od njega (njih) 
pričakuje ali pričakujejo sam(i) kot najbolje zmore(jo). Za to obstajajo motivacijski 
dejavniki, motivacijski vzvodi, motivatorji in motivi. Kramar (2009, str. 2) trdi, da je 
motiviranje sila, s katero ljudje potešijo svoje potrebe, zato se ustvari določeno vedenje. 
Dermastja (2009, str. 1) pa kot voljo, da se posameznik razvije, napreduje in nekaj 
doseţe v svojem ţivljenju. Kobal in drugi (2004, str. 2) poudarjajo, da je namen 
motiviranja pripraviti ljudi, da bi svoje delo opravljali hitreje in kakovostnejše ter da bi z 
opravljanjem dela tudi sami občutili zadovoljstvo. Motiviranje še spodbuja zaposlene k 
boljšemu delu in opravljanja tega z uţitkom in veseljem ter da bi tako postali neodvisni od 
drugih.  
Vedenje posameznika je lahko motivirano s spodbudami, ki so po navedbah Muska in 
Pečjaka (2001, str. 97): 
 notranje (zaposleni opravljajo delo z veseljem, ker jim je tovrstno delo všeč in ga 
doţivljajo kot zabavo); 
 zunanje (nagrade, denar, pohvale). 
V posamezni organizaciji raven motiviranosti neposredno vpliva na delovanje zaposlenih in 
učinkovitost, posredni vpliv in na daljši rok pa tudi na usposobljenost za določeno delo, 
prav tako pa še na opremljenost, tehnologijo in organizacijo delovnega procesa (Uhan, 
2000, str. 27). Wagner in Hollenbeck (2010, str. 81) navajata enega izmed načinov, kako 
lahko organizacija pridobi prednost pred ostalimi, in sicer tako, da svoje delavce visoko 
motivira. Delavci, ki so visoko motivirani, na delo hodijo bolj zgodaj, odhajajo kasneje, 
mogoče celo prihajajo na delo med vikendom, saj si ţelijo, da bi dokončali delo, ki ni bilo 
narejeno med tednom. Prav tako si med delom vzamejo manj premorov in se ţelijo 
naučiti čim več novih stvari, s katerimi bi izboljšali svoje delovanje, pripravljeni pa so tudi 
pomagati svojim sodelavcem.  
Zaposlene v organizaciji se lahko glede na stopnje motiviranosti razvrsti na štiri skupine 
(Uhan, 2000, str. 28): 
 tiste, ki skupne interese in aktivnosti sprejemajo kot svoje, s skupno dogovorjenimi 
cilji se istovetijo in so v delovnem procesu nosilci učinkovitosti; 
 tiste, ki se v celoti prilagajajo skupno dogovorjenim ciljem in so v delovnem procesu 
aktivni izvajalci; 
 tiste, ki se podrejajo skupno dogovorjenim ciljem in aktivnostim in jim delo predstavlja 
vir za preţivetje, svojo pozornost in aktivnost pa posvečajo drugim področjem; 
 tiste, ki se odločijo, da ob prvi primerni priloţnosti zapustijo zdruţbo, v kateri delajo, in 





Slika 1: Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo 
 
Vir: Lipičnik & Meţnar (1998, str. 162). 
Prikazani dejavniki (slika 1) potekajo v interakciji in vplivajo na motivacijo zaposlenih. 
Glavno interakcijo oblikujejo: človekova odlika, ki ga pripelje na delovno mesto, aktivnost 
zaposlenega, kako deluje v delovni situaciji, in organizacijski sistem, ki pogojuje njegove 
učinke na delovnem mestu (Lipičnik & Meţnar, 1998, str. 163).  
Individualne razlike (osebne potrebe, vrednote, stališča, interesi) zaposlen prinese na 
delovno mesto s seboj. Kaj natančneje zaposlenega motivira, je odvisno od vsakega 
posameznika posebej. Nekaterim to predstavlja denar, drugim varnost zaposlitve, tretjim 
izziv. Značilnosti dela vključujejo zahteve po različnih zmoţnosti, določajo, kateri delavec 
lahko opravi nalogo od začetne do končne stopnje, pogojujejo avtonomijo pri delu, 
opisujejo lastnosti dela ter vrsto in širino povratnih informacij o uspešnosti zaposlenega. 
Organizacijsko prakso sestavljajo pravila, splošna politika organizacije, menedţerska 
praksa ter sistem nagrajevanja v njej. Nagrade so definirane kot bonitete in/ali provizije, s 
katero pritegnejo nove delavce, hkrati pa s tem preprečujejo starejšim delavcem, da bi jo 





Slika 2: Materialni in nematerialni motivacijski dejavniki 
 
Vir: Besednjak (2014, str. 24). 
Kompare in drugi (2002, str. 189) potrebo označujejo kot stanje neravnovesja v 
organizmu, ki ga povzroči pomanjkanje ali preseţek snovi v telesu ali informacij v 
duševnosti. Ljudje ţelijo cilje doseči zato, ker domnevajo, da bodo tako zadovoljili 
potrebe, ki usmerjajo in spodbujajo njihovo vedenje. S cilji, ideali in vrednotami si torej 
pomagamo izbrati način, kako bomo zadovoljili svoje potrebe. 
Cilj je po navedbah Kobala in drugih (2004, str. 61) lahko prisoten: 
 eksplicitno, kjer se ga posameznik jasno zaveda in ga s pridobljenimi izkušnjami tudi 
spreminja, 
 implicitno, kjer posameznik ne ve prav dobro, kaj ţeli s svojim vedenjem doseči. 
Obema je skupno zavedanje posameznika, da ţeli nekaj doseči.   
Dejavnost, na podlagi katere si posameznik zastavi doseči cilj, pa je po Kobalu in drugih 
(2004, str. 61) lahko: 
 mentalna (načrtovanje, predelava, organiziranje informacij, reševanje problemov, 
odločanje) in 
 fizična (napor, vztrajnost, tempo dela, obremenjenost).  
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Vir: Dimovski, Penger & Ţnidaršič (2003, str. 132). 
2.2 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
Motivacijske teorije skušajo razloţiti nastale vzroke za vedenje ljudi in procese, ki 
povzročajo to vedenje. Delijo se na vsebinske in procesne teorije. Vsebinske teorije 
(Maslowa, Herzbergova dvofraktorska, ERG ali Alderferjeva) razlagajo, kaj motivira 
vedenje, in so osredotočene na vzroke človeških potreb, ki povzročajo, da se ljudje vedejo 
na določen način. Te teorije so uporabne za razlago posameznikovega vedenja, manj 
uporabne pa za predvidevanja njegovega vedenja. Pomanjkljivost teh teorij je, da 
predvidevajo, da vse ljudi motivirajo iste potrebe. Procesne teorije (Hackman-Oldhamov 
model, Vroomova teorija, teorija okrepitve, teorija X in Y) obravnavajo, kako bi motivirali 
vedenje. Njihove smernice so fokusirane v razlago, kako ljudje izbirajo načine vedenja 
med različnimi alternativami za zadovoljitev svojih potreb, in način ugotovitve, ali je bila 
izbira vedenja uspešna (Černič & Zorko, 2009).  
2.2.1 VSEBINSKE TEORIJE 
Hierarhija potreb po Maslowu je piramidno razdeljena na dva dela, in sicer na osnovne, ki 
so pomembne za človekovo preţivetje, in višje. Med osnovne spadajo fiziološke potrebe, 
potreba po varnosti, potreba po ljubezni in pripadnosti ter potreba po spoštovanju; med 
višje pa kognitivne in estetske potrebe ter potrebe po samoaktualizaciji. Preden se  
posameznik usmeri na zadovoljevanje višjih potreb, mora najprej zadovoljiti osnovne. Da 
se pojavijo višje potrebe, ni nujno, da so osnovne stoodstotno zadovoljene. Višje potrebe 
v piramidi so bolj psihološkega značaja in manj biološkega (Kompare in drugi, 2002, str. 
193). Ko človek doseţe vrh svoje piramide in je ogroţena njegova ohranitev, se njegova 
aktivnost začne spet na dnu (Lipičnik & Meţnar, 1998, str. 164).  
POVRATNA INFORMACIJA: z nagrado posameznik občuti, ali je bilo 
vedenje primerno ali ne in ali ga bo v prihodnosti ponovil. 
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Slika 4: Maslowa hierarhija potreb 
 
Vir: Kompare, in drugi (2002, str. 193). 
 
Herzberg je razvil dvofraktorsko teorijo, ki razlikuje med dejavniki zadovoljstva in 
dejavniki nezadovoljstva. Ugotovil je, da na samo zadovoljstvo in motivacijo vplivajo drugi 
dejavniki, kot pa nezadovoljstvo pri delu (Haslam, 2004, str. 62). Menil je, da ima 
zaposleni dve med seboj neodvisni vrsti potreb, ki vplivata na njegovo aktivnost in 
vedenje v različnih smereh. Prva potreba izvira iz delovnega okolja, ki jih je poimenoval 
vzdrţevalni dejavniki, druga pa neposredno iz dela, imenovani motivacijski dejavniki 
(Uhan, 2000, str. 24).  
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Slika 5: Herzbergova motivacijska teorija 
 
Vir: Uhan (2000, str. 25). 
Alderferjeva ali teorija ERG se je razvila iz Maslowove hierarhije potreb in je razdeljena na 
tri skupine: obstoj (ang. existence), osebni odnosi (ang. relatedness) in rast (ang. 
growth).  
Slika 6: Teorija ERG 
Vir: Černič & Zorko (2009). 
Robbins (2001, str. 161) navaja dve bistveni točki teorije ERG, ki se razlikuje od 
Maslowove teorije:  
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 pri zadovoljevanju potreb ni stroge hierarhije (to pomeni, da pri ljudeh ne poteka 
vedno po strogem vrstnem redu, kot je predvideval Maslow, zato je moţno, da ima 
posameznik delno zadovoljene potrebe na vseh treh ravneh), 
 frustracijska regresivna hipoteza (to pomeni, da se posameznik, ki ne more zadovoljiti 
potreb na eni ravni, vrne na prejšnjo raven in poveča zadovoljevanje na tisti, zato bo 
nekdo, ki ne more zadovoljevati svojih socialnih potreb, na primer, povečal svoje 
zadovoljevanje potreb po denarju – eksistenčna raven). 
2.2.2 PROCESNE TEORIJE 
Hackman-Oldhamov model motivacije. Hackman in Oldham sta v svoji raziskavi 
ugotavljala delo, ki motivira delavce in na podlagi tega postavila model. Ta razlaga vpliv 
ključnih značilnosti dela na odločilna psihološka stanja, ki vodijo do dobrih rezultatov 
(Černič & Zorko, 2009).  
Slika 7: Hackman-Oldhamov model 
 
Vir: Lipičnik & Meţnar (1998, str. 169). 
Černetič in Zorko (2009) za ta model navajata naslednjih pet lastnosti, ki jih mora 
vsebovati delo za motivacijo:  
 raznolikost veščin (uporaba vseh veščin – pomembna naloga), 
 vsebina naloge (delo je pomembnejše, če gre za celoto), 
 pomembnost naloge (če naloga vpliva na blagostanje drugih, se poveča pomembnost 
enako zahtevnih nalog), 
 samostojnost (izbira postopkov in načrt poteka dela), 




Vroomova teorija pričakovanja. Po navedbah Georga in Jonesa (1999, str. 195) je osnova 
Vroomove teorije, da motivacijske procese pojasnjujejo kot izbiro vedenja (prizadevnost in 
doseţki delavca), ki je po njegovem mnenju zanj najugodnejša in najkoristnejša. Gre za 
pričakovanje, ki naj bi bilo subjektivno doţivljanje vedenja in cilja. Ta teorija 
predpostavlja, da je motivacija odvisna od posameznikih pogledov na lastno sposobnost, 
ki izzove izvrševanje neke naloge, s katero pridobi ţeleno nagrado, torej proučuje 
procese, preko katerih si posameznik prizadeva do nagrade. Najpomembnejši dejavniki, ki 
določajo motivacijo, so po avtorjevih navedbah:  
 valenca (privlačnost cilja), 
 instrumentalnost (povezava med dvema ciljama; za delavca neposredni instrument za 
doseganje cilja, ki je zanj najpomembnejši), 
 pričakovanje (pripričanje posameznika, da bo tovrstno vedenje pripeljalo do ţelenega 
cilja in da bodo zaposleni delali v ţeleni smeri takrat, ko bodo čutili, da so tega zmoţni 
narediti). 
Slika 8: Elementi teorije pričakovanja 
   
Vir: Dimovski, Penger & Ţnidaršič (2003, str. 238). 
Skinnerjeva teorija okrepitve. Černič in Zorko (2009) navajata, da posledica vpliva na 
prihodnje vedenje, kar pomeni, da posameznik opravlja določene stvari zaradi posledic, ki 
jim bodo sledile. To je lahko nagrada ali kazen. Posledica je tako glavni element, s katero 
se okrepi ali zmanjša določeno vedenje. Če torej ţeli usmerjati delavčevo dejavnost v 








Slika 9: Vedenjski krog 
 
Vir: Černetič (2007, str. 232). 
Černič & Zorko (2009) trdita, da ima teorija X tradicionalni pogled na vodenje in nadzor in 
temelji na treh predpostavkah:  
 prirojen odpor do dela (povprečen človek se bo zaradi tega izognil delu, če se bo le 
dalo), 
 nadzorovati, siliti, voditi, groziti s kaznijo (le tako bo posameznik vloţil primeren trud 
za dosego ciljev organizacije), 
 vodenje posameznika (sam se namreč izogiba odgovornosti, ima majhne ambicije in 
išče predvsem varnost). 
Teorija Y po navedbah Černiča & Zorka (2009) temelji na zdruţbi ciljev posameznika in 
organizacije in predpostavlja naslednje:  
 vloţek fizičnega ali umskega napora v delo je normalen (kot igra ali počitek), 
 zunanji nadzor in groţnja s kaznijo ne predstavljata edino sredstvo za usmerjanje 
truda k doseganju ciljev organizacije (človek se bo sam usmerjal in nadziral, da bo 
dosegel cilje, ki si jih je zastavil), 
 zavezanost ciljem predstavlja nagrado, povezano z njihovim doseganjem, 
 povprečen človek se pod pravimi pogoji ne nauči samo sprejemati odgovornosti, 
ampak jo zna tudi poiskati, 
 uporabljanje sposobnosti domišljije, bistroumnosti in kreativnosti je na visoki stopnji 
za reševanje teţav organizacije. 
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3 NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH 
Mnogo strokovnjakov in nestrokovnjakov se danes ukvarja z nagrajevanjem in sistemom 
nagrajevanja, pri čemer se sprašujejo, kako nagraditi ljudi v skladu z njihovo 
pomembnostjo za organizacijo (Lipičnik & Meţnar, 1998, str. 191). 
3.1 POMEN IN SISTEM NAGRAJEVANJA 
Zaposlenim plača predstavlja temeljni vir njihovega preţivetja, ugodnosti pri delu pa 
boljše zdravstveno varstvo, moţnost letovanja v počitniških zmogljivostih organizacije po 
ugodni ceni in še druge prednosti, zato je pomembno, da je nagrajevanje prisotno 
(Treven, 1998, str. 218).   
 
Nagrajevanje zaposlenih predstavlja ključno vlogo pri pridobivanju novih delavcev, 
pomembno pa je tako za delavce kot delodajalce. Vsak zaposleni sistem nagrajevanja 
dojema različno oziroma posameznim oblikam nagrajevanja namenja drugačno vrednost 
(Treven, 2001, str. 240). 
 
Za uspešne zaposlene je po navedbah Zupanove (2001, str. 7) najboljša nagrada 
omogočanje uspešnosti tudi v prihodnosti. Za uspešno poslovanje organizacije pa je treba 
nagraditi tiste doseţke in vedenje, ki so usmerjeni v to. Moč nagrade je po mnenju 
Zupanove (2004, str. 59) najmočnejša takrat, kadar odseva potrebo oziroma ţeljo 
nagrajenca in predstavlja osebno darilo. Opozoriti pa je treba tudi na to, da imajo nagrade 
in priznanja, kot orodje motiviranja, poleg zagovornikov tudi kritike.   
 
Mihalič (2006, str. 215) navaja, da uspešni sistem nagrajevanja vsebuje pomembno vlogo, 
ki neposredno motivira zaposlene, da v svoje delo vloţijo več truda, organizaciji pa 
omogoča, da prepozna sposobnosti zaposlenih, hkrati pa posredno pripomore k 
motiviranosti in predanosti zaposlenih, ki čutijo, da so pravično nagrajeni za svoj trud. 
Neustrezno nagrajevanje pa lahko destimulativno vliva na zaposlene. To pomeni, na 
primer, če se v organizaciji nagradi samo določene zaposlene, lahko privede do negativnih 
učinkov na ostale, ki nagrade niso bili deleţni. Zato je pomembno oziroma priporočljivo, 
da se nagrado razdeli med vse zaposlene, saj jih bo motivirala za uresničitev zastavljenih 
ciljev.  
 
Potočnik (2006, str. 215) je mnenja, da ima sistem nagrajevanja dve pomembni vlogi: 
neposredno motiviranje zaposlenih (v svoje delo vlagajo več truda, kar posledično 
omogoči organizaciji, da prepozna sposobnosti zaposlenih) in posredno motiviranje (če 
bodo zaposleni čutili, da so za svoj trud pravično nagrajeni, bodo bolj motivirani, predani 




Zaposleni so motivirani v primeru, če mislijo, da lahko dobijo, kar si ţelijo, ali se izognejo 
tistemu, česar si ne ţelijo. Pričakovanje glede nagrad oziroma kazni vpliva na motivacijo, 
zato je treba dobro razmisliti o sistemu nagrajevanja (Miglič & Vukovič, 2006, str. 81). 
 
Bratton in Gold (2008, str. 360) trdita, da je nagrajevanje sestavljeno iz nagrad, ki so v 
določenem sistemu povezane v neki sistem. Zaposleni na nagrade poleg denarne 
(predvsem menedţerji jih v večini opredeljuje tako) gledajo še z oţjega vidika (plačilo za 
delo). Organizacija naj pojem nagrade opredeljuje na vsa denarna, nedenarna in 
psihološka plačila, ki jih mora zagotoviti zaposlenim za opravljeno delo.  
 
Lipičnik (1998b, str. 191) poudarja, da so sestavine sistema nagrajevanja lahko: 
 procesi merjenja: vrednotenje dela, posameznika in njegovega dela ter ugodnosti pri 
delu, pri tem se skuša določiti njihov vrstni red in raven; za uspešno merjenje in 
vrednotenje pojavov je smiselno izdelati analizo razmerij na trgu in ugotoviti, kaj ti 
pomenijo za uspešnost organizacije; 
 motiviranje: kakšen učinek ima sistem nagrajevanja na samo motivacijo pri uporabi 
finančne (osnovna in variabilna plača, ugodnosti zaposlenih in druga nadomestila) in 
nefinančne nagrade (usmerjale in nagrajevale naj bi razvoj posameznikovih zmoţnosti 
in njegovo kariero); 
 dodatki: prisotni so za različne vloge, ki jih imajo ljudje pri svojem delu, za njihove 
zmoţnosti, pristojnosti in izkušnje; v večini primerov so dodani pri osnovni plači, 
odvisno na podlagi ravni in pozicije organizacije; 
 sistemi nagrajevanja: sistem finančnih in nefinančnih nagrad mora delovati 
sinhronizirano pri spodbujanju posameznikov, skupin in organizacije kot celote; 
 postopki vzdrţevanja sistema nagrajevanja: njihova vloga so varovanje, učinkovitost 
in proţnost delovanja sistema ter razvijanje posameznikovega odnosa do plače.  
Zadovoljstvo zaposlenim pomeni zadovoljevanje lastnih potreb in izpolnjevanje ter 
uresničevanje tako osebnih kot tudi skupnih ciljev. Vsak zaposleni pri opravljanju svojega 
dela pridobiva različne občutke zadovoljstva. Vsi zgoraj našteti dejavniki vplivajo na samo 
zadovoljstvo zaposlenih, zato morajo biti s strani organizacije skrbno premišljeni in 
pravočasno ter primerno dani. Če je zagotovljeno zadovoljstvo zaposlenih na delu, so 
zaposleni motivirani k doseganju boljših in višjih rezultatov in ciljev, kar vpliva na uspešno 
poslovanje organizacije.  
Zupanova (2001, str. 104) opredeljuje zadovoljstvo pri delu kot prijetno in pozitivno 
čustveno reakcijo na posameznikovo doţivljanje dela. To pa je odvisno od tega, kako 
delavec zazna trenutne razmere, ki jih nato primerja s svojimi vrednotami, zato je 
pomembno, kakšna so njegova pričakovanja in kaj mu predstavlja najbolj pomembno. 
Nezadovoljstvo se pokaţe takrat, če dobi manj kot pričakuje, še posebej, če je ta razlika 
pri tistem, kar njemu predstavlja najpomembnejše.  
Mihaličeva (2008, str. 4) pa zadovoljstvo zaposlenih opredeli kot pozitivno emocionalno 
stanje posameznika, katerega rezultat je način doţivljanja dela, ocenjevanje stanja 
delovnega okolja, izkušenj ter način občutenja vseh elementov dela in delovnega mesta. 
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Enostavnejše rečeno, gre za občutek posameznika, ki se z veseljem odpravi na delo, se 
veseli novih delovnih izzivov, rad je v druţbi sodelavcev, se dobro počuti pri opravljanju 
dela. Meni, da bi bilo priporočljivo meriti stopnjo zadovoljstva zaposlenih vsaj enkrat letno. 
Ker predstavlja pomemben vir informacij, je najboljše zajeti vse zaposlene (Mihalič, 2008, 
str. 90). 
Metode merjenja zadovoljstva zaposlenih se delijo na (Tavčar, Moţina, Zupan in Kneţevič, 
2004, str. 46): 
 kvalitativne (intervjuji z nadrejenimi in diskusije po skupinah), kjer se izpostavijo 
elementi (medsebojni odnosi, pogoji dela, informacije, nagrajevanje, napredovanje, 
izobraţevanje), 
 kvantitativne (osebno merjenje, merjene po telefonu, preko interneta ali anketiranje 
preko pošte), kjer se izoblikuje vprašalnik s trditvami, katere izpolni zaposleni s podajo 
svoje ocene ali stopnje strinjanja, 
 sekundarni podatki (pregled evidence pritoţb). 
Dejavniki so tisti, ki imajo vpliv na samozadovoljstvo in so različni za vsakega 
zaposlenega. Moţina (1998, str. 156) razvršča šest dejavnikov: 
 vsebina dela (učenje), 
 samostojnost pri delu (delovni čas si sam razporediš), 
 plača in dodatki, 
 vodenje in organizacijska dela (skrb za nadzor in delo), 
 odnosi (pozitivni, sproščeni), 
 delovno mesto (predvsem varno).  
Uhan (2000, str. 30) poleg naštetih dodaja še: 
 zanimivost pri delu, 
 moţnost usposabljanja in napredovanja, 
 uveljavljanje obveznosti dela, 
 stalna zaposlitev.  
Zadovoljstvo zaposlenih je po Hoppocku (v: Aziri, 2011, str. 77) kombinacija psiholoških, 
fizičnih in okoljskih razmer, ki povzročijo, da je oseba zadovoljna s svojim delom. 
Cimerman in drugi (2003, str. 21) pa ga opredeljujejo kot pozitivno čustveno stanje, ki 
izhaja iz ocene lastnega dela oziroma doţivljanja tega dela. Občutki zaposlenih o svojem 
delu so po Armstrongu (2006, str. 188) pokazatelj zadovoljstva. Ti so lahko pozitivni ali 
negativni, pri čemer pozitivni in ugodni občutki izzovejo zadovoljstvo pri delu, medtem ko 
negativni in neugodni občutki kaţejo na nezadovoljstvo.  
V današnjem času je mišljenje, da je organizacija uspešna, kadar dosega ali celo presega 
zastavljene cilje. Kadar se govori o uspešnosti, se misli na to, da se počnejo prave stvari, 
pri učinkovitosti pa, da se jih počnejo pravilno. V mnogih organizacijah so zato uvedli 
model uravnoteţenosti kazalnikov uspešnosti, katerega uspeh se meri z več vidikov, to so 
(Zupan, 2001, str. 13): 
 finančni vidik, 
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 vidik strank (zadovoljstvo kupcev oziroma strank), 
 vidik notranjih poslovnih procesov (nenehno izboljševanje), 
 vidik učenja in rasti (zadovoljstvo zaposlenih in izraba njihovih zmoţnosti).  
Zaposleni pa se lahko znajdejo tudi v situaciji, ki jo ocenjujejo kot problem, ta pa se izraţa 
kot nezadovoljstvo v sedanjem ali prihodnjem stanju. Svetlik in Zupanova (2009, str. 345) 
naštevata najpogostejše in najbolj problematične oblike izraţanja nezadovoljstva 
zaposlenih: 
 nezaţeleno ali deviantno vedenje posameznikov (pojavlja se v različnih oblikah, kot 
so: manjša vnema do upočasnitve dela, bolniški izostanki, širjenje nezadovoljstva med 
zaposlenimi, sabotaţe, …); 
 absentizem oziroma izostajanje z dela (izostajanje brez razloga, bolniška odsotnost, 
kar povečuje organizaciji stroške dela in teţave pri opravljanju vsakdanjega dela); 
 fluktuacija oziroma zapuščanje organizacije (gibanje nezadovoljnih kadrov iz ene v 
drugo organizacijo); 
 kolektivne zahteve, protesti in stavke (nezadovoljstvo preseţe individualno raven).  
Učinkoviti in uspešni pri opravljanju svojih nalog so lahko le zadovoljni zaposleni, saj vsi 
ukrepi, ki prinašajo zadovoljstvo, vplivajo tudi na večjo uspešnost, posledično pa tudi na 
uspešnost organizacije. Ukrepi pa morajo biti sestavljeni tako, da neposredno ali posredno 
vplivajo na samo stopnjo zadovoljstva in tako ne pride do nasprotnega učinka oziroma 
nezadovoljstva. Uspešnost organizacije je torej odvisna od učinkovitosti in uspešnosti 
zaposlenih (Mihalič, 2008, str. 10).  
Pomembno je, da se organizacije izognejo posledicam, katerih izvor je nezadovoljstvo 
zaposlenih, in teţijo k temu, da stalno vzdrţujejo visoko stopnjo zadovoljstva, čeprav 
včasih v škodo drugih rezultatov (Treven, 1998, str. 131). 
3.2 OBLIKE NAGRAJEVANJA 
Jansen in drugi (2007) opozarjajo na pomen uravnoteţenosti pri sistemu nagrajevanja v 
smislu značilnosti organizacije, ciljev nagrajevanja in značilnosti zaposlenih. Nagrade in 
priznanja morajo biti usklajeni s cilji organizacije, saj predstavljajo veliko vrednost v 




Slika 10: Oblike nagrajevanja 
 
Vir: Poslovni forum (2009). 
Notranje nagrade (motivacija) – v to skupino sodijo ljudje, ki svoje delo opravljajo z 
veseljem in ga tudi doţivljajo kot zabavo. Pri takih ljudeh je pomembno, da se jim pušča 
svoboda pri opravljanju svojega dela. Zaposlenega se nagrajuje po učinku in 
prizadevanju. Raziskave so pokazale, da so taki delavci privrţenci strokovnosti, kakovosti 
in zanimivosti dela. Radi uporabljajo veščine in znanja, da doseţejo zastavljen cilj, hkrati 
pa se ţelijo naučiti tudi nekaj novega. V taki organizaciji se nagrajuje rezultate, prav tako 
pa tudi učenje in prizadevanje za take rezultate. V primeru, da projekt ne uspe, se ljudi, ki 
so delali na tem, ne kaznuje, saj so razlogi za neuspeh lahko tudi zunanji dejavniki, na 
katere zaposleni nimajo vpliva (Dimovski, Penger, Škerlavaj in Ţnidaršič, 2005, str. 216).  
Zunanje nagrade (motivacije) pa so tiste, ki zadovoljujejo osnovne človeške potrebe 
(Maslowa teorija), ki se prepogosto uporabljajo. V večini primerov delujejo v nasprotju z 
notranjimi nagradami, čeprav so odvisne od njih. Pomembno je, da se uporabijo tisti 
načini nagrajevanja, ki doprinesejo uspešnost zaposlenih (Pavlica, 2009, str. 10).  
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Finančno nagrajevanje ima namen nagraditi zaposlene z denarnimi nagradami za njihovo 
opravljeno delo. Pavlica (2009, str. 11) jih deli na: neposredna oziroma direktna (plačila v 
denarju – plača) in posredna oziroma nedirektna (različna zavarovanja, ugodnosti, 
sluţbeno vozilo).  
Lipičnik in Meţnar (1998, str. 198) navajata, da je denar velik motivator, saj je 
neposredno in posredno povezan z zadovoljevanjem mnogih potreb. Z denarjem se 
zadovoljijo mnoge osnovne potrebe, potrebe po varnosti. Ima moč, saj se z njim lahko 
doseţe veliko različnih ciljev. Denar ima pri različnih ljudeh in za isto osebo različno vlogo 
v različnih časovnih obdobjih. Predstavlja pomemben dejavnik, saj se ljudje prav zaradi 
tega pogosto odločajo, ali bodo ostali pri istem delodajalcu ali bodo izbrali drugega.  
Merkač Skok (2005, str. 195) trdi, da so se finančne nagrade v zadnjih letih spremenile. 
Večina organizacij oblikuje plačo s kombiniranjem fiksne, z dodatkom provizije in bonusov. 
Tako si omogočajo stabilnost v zasluţkih, hkrati pa jih neposredno motivirajo, saj so 
zaposleni mnenja, da so njihovi dohodki odraz njihovih rezultatov. Plača ali nagrada sodi 
med psihološke faktorje, zato se v večini organizacij sprašujejo o njeni višini, ki bo 
zaposlenemu omogočala normalno ţivljenje, hkrati pa vplivala na zavzetost za delo. 
Sistem nagrajevanja je torej odvisen od organizacije in njenih ciljev, ki naj bi jih dosegli 
zaposleni.  
Osnovna (fiksna) plača je raven plače, katere izvor je delo (Lipičnik & Meţnar, 1998, str. 
192). Delavec ima pravico do plače v zameno za svojo obvezo, da bo opravljal delo za 
delodajalca (Kresal, 2000, str. 17). Pogodba o zaposlitvi določa osnovno plačilo in 
zahtevnost za opravljeno delo delavca. Plača torej zajema sposobnosti delavca, njegovo 
odgovornost na delu in status v organizaciji ter hkrati sloves na trgu delovne sile (Wilson, 
2003, str. 9).  
126. člen Zakona o delovnih razmerjih (ZDK.A) določa, da mora biti plačilo za opravljeno 
delo vedno v denarni obliki. Delodajalec mora upoštevati minimum, ki je določen z 
zakonom, oziroma kolektivno pogodbo, ki neposredno zavezuje delodajalca. Plača vsebuje 
seštevek osnovne plače in dela plače za delovno uspešnost posameznika ter ostalih 
dodatkov. Vsebuje pa lahko tudi plačilo za poslovno uspešnost, če je tako določeno v 
kolektivni pogodbi. V času odmora med dnevnim delom delavec prav tako prejme plačilo, 
kot če bi delal.  
Glede na določenost plač in nagrajevanja v Sloveniji sta Svetlik in Zupan (2009, str. 527) 
oblikovala sestavo tipične plače:  
 osnovna plača je plača za opravljeno delo v polnem delovnem času (v primeru 
normalnih delovnih pogojev in normalne delovne storilnosti), 
 dodatki so dodeljeni v primeru posebnih delovnih razmer, neugodnih vplivov okolja, 
nevarnosti pri delu ter neugodno razporejenega delovnega časa, 
 dodatek za delovno dobo v konkretni organizaciji, 
 ugodnosti pri pokojninskem, zdravstvenem in socialnem zavarovanju, 
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 bonitete glede na delovni poloţaj (sluţbeni telefon, avto, računalnik, razni popusti, 
dodatna zavarovanja), 
 nadomestila za čas, kadar delavec ne opravlja svojega dela (v času dopusta, 
bolezenske odsotnosti, porodniške), 
 plačilo delovne uspešnosti (individualna in skupinska), 
 plačilo za uspešnost poslovanja podjetja, 
 nagrade za posebne doseţke (inovativnost, predanost, zavzetost), 
 ostali prejemki (regres za letni dopust, odpravnine, jubilejna nagrada), 
 povračilo stroškov pri opravljanju dela (prehrana, stroški prevoza, sluţbena 
potovanja), 
 ostale ugodnosti, ki jih določa delodajalec (dodatni dnevi dopusta, izobraţevanje).  
Lipičnik (1998a, str. 193) navaja še: 
 plačilo za posebne zmoţnosti (znanje tujih jezikov), 
 nagrade za zvestobo,  
 nagrado za poţrtvovalnost pri delu,  
 bonuse, odvisno od rezultatov dela, 
 nagrado za storilnost, odvisno od doseganja ciljev, 
 provizijo (od deleţa prodaje so običajno nagrajeni prodajalci), 
 plačilo za osebni razvoj (dodatki za odgovornost, mentorstvo, …). 
Zupanova (2001, str. 211) opozarja, da so finančne nagrade zelo priljubljene, preproste in 
zanimive, vendar tudi teţavne. Pravi, da se denar hitro zapravi in enako hitro pozabi, 
zakaj se ga je dobilo. Še večja teţava pa predstavlja mišljenje delavca, saj ga bo vsakič 
teţje nagraditi, ker bo za vsako naslednjo nagrado pričakoval višji znesek.  
Slika 11: Prednosti in slabosti denarnih nagrad 
              
Vir: Zupan (2001, str. 211). 
Afuinis in drugi (2013 v: Zakrajšek, 2014) so zapisali pet pomembnih načel za učinkovito 
denarno nagrajevanje na delovnem mestu: 
1. Natančna izmeritev delovne učinkovitosti zaposlenih: 
 organizacija mora opredeliti svoja pričakovanja do zaposlenih ter česa ne smejo 
početi; 
 uskladiti je treba delovanje zaposlenih s strateškimi cilji organizacije; 




 meriti je treba tako vedenje kot rezultat.  
2. Nagrade morajo biti odvisne od delovne učinkovitosti zaposlenih:                    
 organizacija mora zagotoviti, da se količina nagrade pomembno razlikuje glede na 
stopnje uspešnosti zaposlenih; 
 količina nagrade se mora razlikovati glede na različno stopnjo uspešnosti 
zaposlenih in ne zaradi drugih razlogov; 
 upoštevati je treba vrednote kulture, iz katere izhajajo zaposleni (npr. upoštevanje 
individualizma in kolektivizma pri določanju velikosti poudarka na nagrajevanje 
posameznika ali skupine oziroma tima).  
3. Nagrajevanje zaposlenih mora biti pravočasno: 
 organizacija mora zaposlenim razdeliti nagradne točke, ki jih kasneje lahko 
zamenjajo za denar, blago ali storitve; 
 sistem ocenjevanja uspešnosti mora zamenjati za sistem upravljanja uspešnosti, ki 
spodbuja pravočasne nagrade s stalnim in rednim ocenjevanjem, povratnimi 
informacijami in priloţnostmi za razvoj; 
 poskrbeti je treba za konkretno in natančno pojasnilo, zakaj je zaposleni prejel 
določeno nagrado. 
4. Ohranjanje pravičnosti v sistemu nagrajevanja: 
 organizacija mora ponujati le nagrade, ki so na voljo; 
 pri povečevanju denarne nagrade mora spremeniti variabilni del plače in ne 
spreminjati osnovne plače; 
 poskrbeti je treba, da so vsi zaposleni upravičeni do pridobitve nagrade; 
 pojasniti je treba razloge, kadar se ne da zagotoviti obljubljenih nagrad in kadar 
pride do spremembe v količini denarne nagrade ali spremembe v sistemu 
nagrajevanja. 
5. Uporabljanje denarnih in nedenarnih nagrad: 
 organizacija ne sme omejevati zagotavljanja nedenarnih nagrad za neekonomske 
nagrade. Kot nedenarne nagrade poleg pohval in priznavanja zaposlenih je treba 
uporabljati tudi nagrade, ki so sestavljene iz raznovrstnega blaga in storitev (npr. 
priloţnosti za razvoj zaposlenih); 
 zagotoviti je treba nedenarne nagrade, ki jih zaposleni potrebujejo za 
zadovoljevanje potreb; 
 pri razdeljevanju nedenarnih nagrad je treba upoštevati vsa načela razdeljevanja 
denarnih nagrad (naštete zgoraj); 
 uporabljati je treba denarne nagrade za spodbujanje zaposlenih pri prostovoljnem 
sodelovanju v programih nedenarnih nagrad, ki so bolj neposredno koristna za 
učinkovitost zaposlenega ali organizacijo. 
Nefinančne nagrade zaposlenemu izkazujejo priznanje za vloţen trud, prizadevnost in 
lojalnost organizaciji (Čadeţ, 2008). Številne raziskave so pokazale, da je zaposlenim 
plača zelo pomembna, poleg tega pa jim še veliko pomeni tudi izrečena pohvala, 
priznanje, ki jih v določenem trenutku še bolj spodbuja in motivira, da uspešno opravijo 
delo (Zupan, 2001, str. 208).  
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Mihalič (2006, str. 216) piše in navaja naslednje nefinančne nagrade, ki so najbolj 
uporabne in priporočljive:  
 dodatni prosti dnevi, 
 zagotovitev boljših delovnih pogojev, 
 napotitve na razna izobraţevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja, 
 horizontalno (višji plačni razred) in vertikalno (zahtevnejše mesto) napredovanje, 
 izkazovanje zaupanja,  
 dajanje večje podpore, 
 omogočanje bolj zahtevnejšega in odgovornega dela, 
 omogočanje večjih izzivov pri delu, 
 omogočanje soudeleţbe pri lastništvu, 
 ostale simbolične nagrade. 
Med nefinančne nagrade pa se prištevajo tudi različne bonitete, ki so prav tako 
pomemben del nagrajevanja in imajo zelo visok učinek na motiviranost zaposlenih 
(Mihalič, 2008, str. 217): 
 sluţbeni telefon, 
 sluţbeni avto (moţnost uporabe tudi za lastne potrebe), 
 sluţbeni prenosni računalnik, 
 parkirni prostor, 
 izobraţevanje v prostem času, 
 šolnine za izobraţevanje v interesu organizacije ali v lastnem interesu, 
 plačilo športnih aktivnosti, 
 specialistični menedţerski zdravniški pregled. 
Po Hendersonu (2002, str. 23) se nefinančne nagrade, ki imajo intelektualni, čustveni in 
psihološki vpliv, delijo na: 
 zagotavljanje dostojanstva in zadovoljstva za opravljeno delo (je najcenejša, a hkrati 
najmočnejša oblika nagrade). Zaposleni si ţelijo slišati, da so zaradi dobro 
opravljenega dela koristni in cenjeni ter da so si nagrado zasluţili. To se doseţe s 
pravočasno in iskreno pohvalo, seveda, kadar je to zasluţeno in primerno. S tem bo 
organizacija zaposlenim sporočila, da predstavljajo pomemben člen v njej. Sporočilo, 
ki se glasi: »Potrebujemo te in cenimo tvoj trud,« je oblika nagrade, ki bo za 
zaposlenega velika spodbuda in motivacija za naprej.  
 Zagotavljanje fizičnega zdravja, intelektualnega razvoja in čustvene zrelosti. Glede na 
število ur, ki jih zaposleni preţivijo na delovnem mestu, si zasluţijo, da je delovno 
okolje varno, čisto, zdravo in prijetno. Tako jim bo omogočen intelektualni razvoj (brez 
stresa in pritiskov), kjer bodo lahko izkoristili vse svoje potenciale.  
 Spodbujanje ustvarjalnih medsebojnih odnosov s sodelavci, ki v današnjem svetu 
zaposlenim predstavlja ključni pomen za uspeh organizacije.  
 Oblikovanje delovnih nalog, ki zahtevajo pravo mero zahtevnosti, pozornosti in 
napora. Delo zaposlenih naj bo fleksibilno, polno raznolikih nalog in naj imajo več 
svobode pri organizaciji dela in časa; delovne naloge naj kroţijo med zaposlenimi. 
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 Ustrezna preskrba z viri in sredstvi, kar bo zaposlenemu omogočilo nemoten potek 
delovnih nalog. Potrebno jim je omogočiti ustrezen razpoloţljiv čas, delovno silo, 
tehnologijo, znanja in dostop do sodobnih in naprednih informacij. 
 Večji nadzor zaposlenim nad procesom dela, da ga prilagodijo svojim potrebam. Če 
bodo organizacije zaposlene vključevale v procese odločanja in načrtovanja delovnega 
procesa, jim bodo omogočile, da si sami naredijo načrt za izvedbo nalog, lahko celo 
kraj izvedbe. Premični urnik je prav tako ena izmed oblik nagrajevanja, znotraj 
katerega si bodo lahko zaposleni sami razporejali čas dela. Novost bi bila tudi ta, da bi 
delo namesto enega opravila dva zaposlena, ki delata polovični delovni čas. Zaposleni 
bi lahko imeli tudi dan prostega oblačenja, ki bi imel prav tako zadovoljiv učinek.  
 Podpora varstva (po Hendersonu je le-ta najpomembnejši vidik nefinančnega 
nagrajevanja). Večina ljudi si ţeli imeti vzor, po katerem se ţelijo zgledovati, mu 
slediti, ga spoštovati in ne nazadnje se učiti. Zaposlenim je potrebno predstaviti vizijo 
in poslanstvo organizacije tako, da se bodo laţje poistovetili s cilji organizacije. Ti pa 
morajo biti jasno opredeljeni, da jih bodo vsi zaposleni razumeli.  
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4 MOTIVIRANJE IN NAGRAJEVANJE V ORGANIZACIJI 
MERCATOR, D. D.  
4.1 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE 
V Jugovzhodni Evropi predstavlja skupina Mercator, d. d., (v nadaljevanju Mercator) 
največjo in najuspešnejšo trgovsko verigo. Mercator je vodilni trgovec v Sloveniji in Črni 
Gori, drugi trgovec na Hrvaškem in Srbiji ter tretji v Bosni in Hercegovini. Leta 2009 je 
odprl prve trgovine tudi v Bolgariji in Albaniji. Mercator, ki zdaj deluje na sedmih trgih, 
opravlja z več kot 1,2 milijona bruto m2 prodajnih površin, ima več kot 1.400 prodajaln 
različnih formatov in več kot 1,4 milijona imetnikov Pika kartice. Njihova vizija je postati 
vodilni trgovec z izdelki dnevne rabe v gospodinjstvu in za dom v regiji, ambiciozno pa 
razvija še program tehnike in tekstila (Mercator, 2015a).  
Mercatorjevo poslanstvo je (Mercator, 2012a, str. 18): 
 da s svojo ponudbo izdelkov in storitev za vsakdanjo rabo ustvarja najboljšo vrednost 
za potrošnike, 
 da s strokovnimi in motiviranimi zaposlenimi daje potrošnikom najboljšo storitev v 
prijetnem nakupovalnem okolju, 
 da z rastjo in učinkovitim poslovanjem zagotavlja donose za delničarje, 
 da s svojim delovanjem prispeva k večji kakovosti ţivljenja tako v druţbenem kot tudi 
v navadnem okolju.  
Mercatorjeva vizija je biti največji, najuspešnejši in najučinkovitejši trgovec v regiji. 
Mercatorjeve vrednote so (Mercator, 2012a, str. 17): 
 učenje (graditev na znanju in izkušnjah za ohranjanje svoje zaposlitve), 
 spoštovanje (vsakega posameznika dojemajo kot pomembnega in vrednega 
spoštovanja, njegove kulture in drugačnosti), 
 poštenost (pošten odnos do dela in s tem zaupanja do sodelavcev, kupcev, poslovnih 
partnerjev, lastnikov in celotne druţbe), 
 odgovornost (vsak je odgovoren za svoje delo), 
 sodelovanje (česar ne zmore eden, lahko uresničijo skupaj, med seboj si pomagajo, 
da doseţejo cilj),  
 odzivnost (hitri odgovori so njihova prednost, spremembam se hitro in učinkovito 
prilagajajo).  
4.2 MOTIVIRANJE IN NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH 
S pomočjo usposobljenih in zavzetih zaposlenih je Mercator prišel do poloţaja enega 
izmed največjih organizacij v regiji. Zaveda se, da bo v prihodnje učinkovit le v primeru, 
ko bo vsakdo opravljal naloge, v katerih je najboljši. Mercatorjeva skrb za zaposlene je, da 
se vsak posameznik zaveda svoje vloge v Mercatorju, pozna cilje in verjame, da sam 
lahko najbolje prispeva k zagotavljanju svoje socialne varnosti, zato predstavlja ključni 
dejavnik uspeha organizacije. Vodstvo Mercatorja se zaveda, da bo le z zagotavljanjem 
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varnega in prijetnega delovnega okolja ter z moţnostjo osebnega in strokovnega razvoja 
zagotavljalo zadovoljstvo zaposlenih. Poleg naštetega pa si prizadeva zaposlenim 
zagotavljati še naslednje ugodnosti (Mercator, 2015a): 
 prostovoljno dodatno kolektivno pokojninsko zavarovanje, 
 prostovoljno kolektivno nezgodno zavarovanje, 
 zavarovanje za tujino, 
 okulistični pregledi  pri Mestni optiki, 
 pakete Lumpi za novorojence zaposlenih, 
 humanitarna pomoč preko Ustanove Humanitarna fundacija Mercator (ustanovljena za 
področje financiranja zdravstvenih pregledov zaposlenih ter dodeljevanje socialnih 
štipendij njihovim druţinskim članom. Pomoč se dodeljuje v primeru hujše bolezni 
delavca ali oţjega druţinskega člana delavca, ki terja intenzivno zdravljenje in posebno 
nego v primeru elementarnih nesreč, kot so: poplava, potres, poţar, udar strele, v 
primeru izredno neugodne socialno-ekonomske situacije), 
 počitniške kapacitete (dvakrat letno splošna sluţba objavi razpis prostih terminov in 
krajev, na katere se lahko prijavijo s prijavnico, ki jo dobijo pri pristojnem kadroviku. 
Pri dodeljevanju kapacitet se upošteva: delovna doba, vsak otrok do 18. leta starosti, 
invalidnost zaposlenega, negovanje druţinskega člana, zakonec ali izvenzakonski 
partner zaposlenih v druţbi Mercator), 
 vključevanje v rekreativno dejavnost preko Športno-kulturnega društva Mercator in 
Planinskega društva Mercator (namen društva je spodbujati člane h gibanju v naravi, 
predvsem v gorah in spoznavati naravne lepote in kulturne znamenitosti) ter uvajanje 
telovadbe med delovnim časom, 
 strokovna predavanja o boleznih, stresnih dejavnikih, zdravem načinu ţivljenja ter 
preventivni pregledi in objave raznih člankov (vsaj enkrat letno je za zaposlene 
organiziran preventivni zdravstveni pregled, kjer si lahko izmerijo krvni tlak, celokupni 
holesterol, sladkor v krvi, indeks telesne mase, oceno koronarne ogroţenosti, EKG, 
gleţenjski indeks, vensko pletizmografijo, stanje arterijskega oţilja), 
 proučevanje in uvajanje ergonomije (stroka, ki delovne razmere prilagaja lastnostim in 
potrebam delavca, da bi bilo delo varno, učinkovito in hkrati ne(pre)obremenjujoče) 
delovnih mest (s tehnološkimi ukrepi (avtomatizacija, robotizacija), organizacijskimi 
(spontani odmori, aktivni odmor, vključevanje delovnih faz z drugačno obremenitvijo), 
socialnopsihološkimi (motivacija, spodbujanje, ustrezno nagrajevanje, spodbujanje 
zaposlenih k oblikovanju pobud za izboljšavo delovnih mest in sodelovanje pri 
izvajanju teh aktivnosti) in ergonomskimi (oblikovanje delovnega mesta, ki ustreza 
antropometričnim lastnostim delavcev) je mogoče pogostost in teţo občutno 
zmanjšati), 
 Mercator v skladu s projektom Druţini prijazno podjetje posveča posebno pozornost 
novorojencem zaposlenih in jih obdaruje s paketom Lumpi. 
Med delodajalcem, zaposlenimi ter zaposlenimi v različnih organizacijskih enotah druţbe 
ima pomembno vlogo oblika komuniciranja. Komuniciranje vodstva z zaposlenimi in 
obratno znotraj organizacije se imenuje interno komuniciranje. Pri večjih spremembah se 
določi komunikacijski načrt, kjer se opredelijo koraki v komuniciranju z zaposlenimi, 
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časovni roki, ustrezna komunikacijska orodja in njihovi nosilci. Med orodja za interno 
komunikacijo spadajo: interni časopis, intranet, sestanek, elektronska pošta, oglasna 
deska, e-bilten, pismo zaposlenim, prireditve, dogodki, letni razgovor, dan odprtih vrat ter 
priročnik za novozaposlene (Mercator, 2012b, str. 2–4). 
Ena osrednjih aktivnosti sodelavcev na kadrovskem področju je imeti pravega človeka na 
pravem delovnem mestu. Njihova raznolikost kariernih priloţnosti ponazarja osrednji 
slogan, ki ga uporabljajo pri kadrovskih aktivnostih: ustvari svojo zgodbo. V tej 
organizaciji, ki se je v svoji zgodovini razvijala samostojno, imajo toliko področij dela, da 
lahko vsakdo najde svojo mesto. Le-ti si lahko poleg udejstvovanja na različnih področjih 
dela gradijo kariero znotraj posameznikovega področja. Ločuje se na: karierno pot v 
maloprodaji, karierna pot strokovnjaka in karierna pot vodje (Mercator, 2015b). 
Slika 12: Karierna pot v maloprodaji 
 
Vir: Mercator (2015b). 
Največ sodelavcev se najde v njihovi osrednji dejavnosti, na pozicijah znotraj karierne poti 
v maloprodaji. Precej poslovodij in vodij centrov začne svojo karierno pot kot prodajalec, 
nato pa z delovnimi rezultati, izkušnjami, ambicijami in izobraţevanjem napredujejo na 
odgovornejšo delovno mesto. Uspešni vodje v maloprodaji morajo imeti odlične 
organizacijske veščine in dobre medosebne spretnosti ter temeljito poznati maloprodajo 
(Mercator, 2015b). 
Slika 13: Karierna pot strokovnjaka 
 
Vir: Mercator (2015b). 
Strokovnjaki posedujejo specializirana znanja na oţjem strokovnem področju, njihovi 
izsledki pa predstavljajo nepogrešljivo podporo vodjem pri sprejemanju odločitev. Njihova 
naloga je priprava projektov, izvedba analiz in raziskav ter vključevanje sodobnih spoznanj 
v proces dela. Odlikuje jih inovativno razmišljanje in razvite analitične veščine. Najde se 
jih na delovnih mestih od pripravništva oziroma mlajšega strokovnega sodelavca do 
svetovalca uprave (Mercator, 2015b). 
 
 27 
Slika 14 Karierna pot vodje 
 
Vir: Mercator (2015b). 
Tisti, ki so zaposleni na vodstvenih delovnih mestih, so zadolţeni za učinkovito vodenje 
določene organizacijske enote. Njihova naloga je sprejemanje odločitev, razvoj lastnega 
področja dela, skrb za stroškovno učinkovitost in ustrezno vodenje sodelavcev. Uspešni 
vodje imajo dobre organizacijske veščine, spretni so v medosebnih odnosih in dovzetni za 
izboljšave in spremembe. Vodjem dajejo posebno pozornost v kadrovski strategiji, kjer so 
razvoj voditeljstva izpostavili kot osrednjo kadrovsko prioriteto. Karierna pot vodij se 
začne z vodenjem oddelka in nadaljuje vse do izvršnega direktorja. Na vodstvenih in 
strokovnih kariernih mestih so poloţaji med sabo enakovredni, kar pomeni, da razne 
bonitete niso rezervirane le za vodilne sodelavce, ampak so jih deleţni posamezniki na 
najvišjih strokovnih delovnih mestih (Mercator, 2015b). 
Razvoj kariere je v prvi vrsti odvisen od samih zaposlenih, ki se začne z vizijo kariernih 
interesov ter z razumevanjem zahtev novega delovnega poloţaja. Prinaša tako prednosti 
kot tudi obremenitve, ki pa jih marsikdo ni pripravljen sprejeti. Za razvoj kariere znotraj 
sedanjega področja je potreben dialog z nadrejenim, zato so najboljša priloţnost letni 
razgovori, kjer lahko neposredno izrazijo svoje karierne interese. Zavedati se je treba, da 
bo vodja bolj naklonjen njihovim ţeljam po napredovanju ob uspehih na sedanjem 
področju. Z udeleţbo na izobraţevanjih pridobivajo strokovno znanje, splošno 
razgledanost ter razvijajo osebnostne lastnosti. Pogoj za napredovanje na karierni poti pa 
je pogosto višja stopnja izobrazbe. Vsa nadaljnja izobraţevanja so kazalnik ambicioznosti 
ter znak, da se ţelijo razvijati kot oseba in kot strokovnjak. Najboljši način za razvoj 
kariere pa so tudi sedanje aktivnosti, torej če zaposlen ţeli, da njegov trud opazijo tudi 
drugi, mora biti toliko bolj proaktiven (sodelovanje v projektnih skupinah, podajanje 
uporabnih predlogov, udejstvovanje v vlogi internega učitelja).  
Obetavni kadri so mlajši zaposleni, ki predstavljajo visok potencial za prevzem bolj 
odgovornih delovnih mest. Ti imajo zaradi svojega pomena posebne ugodnosti: več 
moţnosti za napredovanje, posebna izobraţevanja za ključne kadre, prednost pri izboru za 
delo v tujini in udeleţbo na kolegiju ključnih kadrov. Pogoji pa so (Mercator, 2015c): 
 da imajo univerzitetno izobrazbo,  
 so mlajši od 35 let,  
 zasedajo delovno mesto z zahtevano VII. stopnjo izobrazbe,  
 so v Mercatorju zaposleni najmanj pol leta, 
 se ne nahajajo na direktorski poziciji.  
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Ker je Mercator mednarodna organizacija, ponuja zaposlenim na ravni celotne 
organizacije veliko moţnosti za delo na drugih trgih in pri vsakodnevnih opravilih. Za 
razvoj celotne skupine so zadolţeni sodelavci v strateških sektorjih, saj bodo s tem 
ohranili oziroma povečali količino stikov s tujimi trgi. Večjo samostojnost organizacije 
Mercatorjevih trgovin Jugovzhodne Evrope doprinese večjo moţnost zaposlitve na novih 
delovnih mestih. Delo na drugih trgih lahko opravlja oseba, ki je zrela, zadostno 
motivirana, z razvitim občutkom za medkulturne jezike in ima visoko raven strokovnega 
znanja. Visoki poslovni izzivi manj poznane kulture drugih trgov zaposlenega prisilijo do 
velike vztrajnosti, iznajdljivosti in ciljne usmerjenosti. Zaposleni, ki opravljajo delo v tujini, 
so napoteni delavci. Moţnost za prijavo v tujini ima zaposleni v kariernem razgovoru s 
sodelavcem iz kadrovskega sektorja, ta pa nato oceni realne moţnosti uresničitve 
njegovih interesov. Prednost imajo obetavni in ključni zaposleni, saj je delo treba 
opravljati v časovnem obdobju najmanj dveh let. Nato se izdela karierni načrt, ki vsebuje 
načrt napredovanj in dolţino usposabljanja z vsemi ključnimi poslovnimi procesi 
organizacije. V organizacijski strukturi zaposleni, ki so na začasnem delu v tujini, sodijo v 
sektor za upravljanje z napotenimi delavci. Ta sektor jim ureja plačilo, bonitete in 
pogodbo. Napoteni delavci so upravičeni tudi do posebnega dodatka za bivanje (Mercator, 
2012c, str. 4–8). 
Učenje je ena izmed Mercatorjevih osrednjih vrednot. V njegovem vsakdanjiku se odraţa 
trenerska mreţa, Šola za poslovodje in namestnike poslovodij, Mednarodna poslovna 
akademija, izobraţevanja pri dobaviteljih, številni jezikovni in računalniški tečaji. Prav tako 
pa se izobraţujejo tudi sami preko spleta, revij, knjig in brošur. Vseţivljenjsko učenje je 
danes pravilo, saj šolanje v preteklih letih ţe zdavnaj ne velja več v celoti in ne zadošča za 
kakovostno opravljanje dela, ki z leti postaja vse bolj specializirano. Mercator na vsakem 
koraku spremlja radovednost in s tem priloţnost za učenje, kar omogoča razvoj, hiter 
odziv na potrebe kupcev, prilagajanje na spremembe, nove tehnologije in načine dela. 
Cilji izobraţevanja so: hiter »prevod« poslovne strategije v aktivnosti, učinkovito in 
uspešno obvladovanje procesov (ti predstavljajo vrednost za kupce), omogočanje polnega 
prispevka vsakega zaposlenega, ustvarjanje pogojev za nenehno spreminjanje in učenje 
(Mercator, 2015c). 
V Mercatorju nudijo zaposlenim naslednje oblike izobraţevanja in usposabljanja (Mercator, 
2011, str. 4–8): 
 razpisno funkcionalno usposabljanje (zakonsko, strokovno, za zdravo ţivljenje), 
 izobraţevanje za razvoj osebnostnih veščin, 
 izobraţevanje za ključne in obetavne kadre, 
 izobraţevanje za notranje učitelje, 
 izobraţevanje za novozaposlene, 
 trenerska mreţa, 
 zunanja izobraţevanja, 
 šolanje ob delu,  
 praktično usposabljanje.  
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Cilj tega je razviti ustrezno usposobljenost zaposlenih za uspešno sodelovanje pri 
uresničevanju poslovnih strategij Mercatorja.    
V Mercatorju dobro opravljenega dela ne spregledajo, zato uspešne sodelavce, ki se s 
svojo učinkovitostjo posebej izkaţejo, ustrezno nagrajujejo, k poslovni odličnosti pa jih 
spodbujajo tudi z različnimi natečaji (Mercator, 2015c) 
Nagrada Mercator je najprestiţnejše priznanje skupine Mercator, ki se podeljuje 
zaposlenim za izjemne delovne in druge doseţke ter poosebljenje vrednot druţbe. 
Nagrado lahko prejmejo sodelavci, ki so s svojim delom dosegli nadpovprečne rezultate, 
in sodelavci, ki s svojim vestnim in zavzetim delom pomembno prispevajo k uveljavljanju 
vizije, poslanstva in vrednot posamezne druţbe ter njenemu ugledu. Višina nagrade pa se 
sprejme na zasedanju uprave (Mercator, 2013, str. 1–3). 
Spodbuda za dobro opravljeno delo so tudi (Mercator, 2015c): 
 Naj šefe, ki je dober vodja, srce in duša Mercatorja. Je ključni člen pri ustvarjanju 
njihove korporacijske kulture. Odlikujejo ga predvsem dobri poslovni rezultati in 
spodbudna delovna klima, saj znajo usmerjati sodelavce pri doseganju ciljev in jih 
motivirati. Najboljšim štirim se podarijo denarne nagrade, ostalim, ki jim tesno sledijo, 
pa posebna priznanja.  
 Naj prodajalce izbirajo kupci, ki preko glasovnice zapišejo ime prodajalne ter svoje ime 
in priimek. Nagrade se podeljujejo v obliki e-bonov, najboljši izmed njih pa dobijo še 
priznanja.  
 Naj prodajalna, ki jo izvoli strokovna komisija, katera dvakrat letno nenapovedano 
obišče prodajalne ter po Mercatorjevih standardih oceni urejenost, izvajanje 
marketinških aktivnosti, kakovost, razpon ponudbe in roke uporabnosti izdelkov. 
Nagrade se podeljujejo v obliki e-bonov in posebnih priznanj. 
 
 30 
5 RAZISKAVA NA PODROČJU MOTIVIRANJA IN 
NAGRAJEVANJA V MERCATORJU, D. D. 
5.1 METODOLOGIJA DELA 
Raziskava je bila izvedena z anketnim vprašalnikom. Ta je bil oblikovan z upoštevanjem 
spoznanj strokovne literature. Anketiranje zaposlenih v prodajalnah je potekalo v mesecih 
januarja in februarja 2014. Anketni vprašalniki so bili razdeljeni poslovodjam v vsaki 
prodajalni programa market v Murski Soboti in okolici in nato izpolnjeni tudi vrnjeni. Cilj 
raziskave je bil analizirati zadovoljstvo zaposlenih z načinom motiviranja in nagrajevanja v 
organizaciji Mercator, d. d., v prodajalnah programa market v Murski Soboti in okolici.  
5.2 VZOREC SODELUJOČIH V RAZISKAVI 
Vzorec anketirancev je vključeval 50 zaposlenih v prodajalnah programa market MO 8 
(Market Slovenska 40, Market Shoping, Market Dom, Market Park, Market Ravenka in 
Market Narcisa Verţej). Sodelovanje zaposlenih je bilo povsem anonimno. 
5.3 REZULTATI RAZISKAVE  
Grafikon 1: Spol anketirancev 
 
Vir: lasten 
V raziskavi je sodelovalo 50 zaposlenih, kar predstavlja 100 % vseh zaposlenih v 
prodajalnah programa market MO 8, od tega je 80 % ţensk in 20 % moških. 
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Grafikon 2: Starost anketirancev 
 
Vir: lasten 
Starost sodelujočih v raziskavi je bila razdeljena v štiri starostne skupine. Največ 
sodelujočih  je bilo starih od 46 do 55 let (46 %), sledijo jim stari od 36 do 45 let (32 %), 
starih od 25 do 35 let je bilo 18 %, najmanjši odstotek pa so v starostni skupini nad 55 
let, teh je le 4 %. 
Grafikon 3: Dokončana izobrazba zaposlenih 
 
Vir: lasten 
Grafikon št. 3 prikazuje dokončano izobrazbo zaposlenih v MO 8. Največ sodelujočih, kar 
72 %, ima dokončano srednje poklicno izobrazbo, sledijo jim sodelujoči s srednjo 
strokovno izobrazbo (18 %), najmanj sodelujočih (10 %) pa ima višjo ali visokošolsko 
izobrazbo. Največ sodelujočih zaposlenih je prodajalcev, za katere se zahteva srednja 
poklicna izobrazba. Izobrazba z višjo in visokošolsko izobrazbo pa je razporejena na 




Grafikon 4: Delovna doba pri organizaciji Mercator, d. d. 
 
Vir: lasten 
52 % sodelujočih ima do 10 let delovne dobe, več kot četrt (30 %) jih ima od 11 do 20 
let, sledijo jim sodelujoči (10 %), ki imajo od 21–30 let, le 8 % pa ima več kot 31 let 
delovne dobe.  
Grafikon 5: Delovno mesto 
 
Vir: lasten 
Večina sodelujočih, kar 90 %, je na nevodstvenih delovnih mestih, ostali deleţ (10 %) pa 




Grafikon 6: Pomen motiviranja za zaposlene 
 
Vir: lasten 
Grafikon 6 prikazuje stopnje strinjanja s trditvami glede pomena motiviranja za zaposlene.  
S prvo trditvijo »Za opravljanje svojega dela sem dovolj motiviran« se 36 % zaposlenih s 
trditvijo strinja, 10 % pa se s trditvijo nikakor ne strinja.  
Z drugo trditvijo »Z načinom motiviranja v organizaciji sem zadovoljen« se največ 
zaposlenih (28 %) s trditvijo strinja, 26 % se s trditvijo niti ne strinja niti se strinja, le 8 % 
pa se s trditvijo nikakor ne strinja.  
Pri tretji trditvi »Moja motiviranost za delo je povezana z višino plače« se največ 
zaposlenih (32 %) ni opredelilo, 30 % se s trditvijo strinja, 20 % se s trditvijo popolnoma 
strinja, le 8 % zaposlenih se s trditvijo nikakor ne strinja.  
Večina zaposlenih, kar 52 %, se strinja s trditvijo »Občasno poleg motiviranja samega 
sebe potrebujem še dodatne motivacijske dejavnike«, 18 % pa jih je ostalo 
neopredeljenih. 14 % zaposlenih poleg motiviranja samega sebe ne potrebuje dodatnih 
motivacijskih dejavnikov.  
Pri peti trditvi »Dodatnih motivacijskih dejavnikov sem deleţen s strani nadrejenih« je 
največ zaposlenih (32 %) odgovorilo, da se s trditvijo strinja, 30 % se ni opredelilo. 16 % 
zaposlenih se s trditvijo popolnoma strinja, ostalih 22 % pa se s trditvijo nikakor oziroma 
se ne strinja.  
Rezultati kaţejo, da materialni motivacijski dejavnik (plača) vpliva na njihovo motiviranost 
pri delu, takšnega mnenja je namreč polovica sodelujočih. Plača ljudem predstavlja 
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osnovni vir preţivetja, zato je toliko bolj pomembna in cenjena, hkrati pa zelo vpliva na 
delo. Merkač Skok (2005, str. 195) trdi, da so zaposleni mnenja, da so njihovi dohodki 
odraz njihovih rezultatov, zato je pomembno, da se organizacija pravilno odloči pri 
določanju njene višine.  Z nematerialnimi dejavniki, kot so pohvala, priznanje, ugoden 
delovni čas, pa bi zaposleni občutili zadovoljstvo, s čimer bi dosegali boljše rezultate. 
Namreč, tri četrt sodelujočih je odgovorilo, da bi poleg ponujenih potrebovali še dodatne 
motivacijske dejavnike, kar za organizacijo pomeni, da bi bilo potrebno razmisliti o 
ponujenih in dodajanju novih primernejših motivacijskih dejavnikov. Mihalič (2006, str. 
215) trdi, da mora organizacija motivirati zaposlene tako, da v delo vloţijo čim več truda, 
kar ji bo omogočilo prepoznati njihove sposobnosti. Tako jim bo lahko nudila pravilne in 
primerne motivacijske dejavnike, s katerimi bi zaposleni bili bolj predani, motivirani in 
zadovoljni.   
Grafikon 7: Prikaz strinjanja zaposlenih glede na motiviranost za opravljanje svojega 
dela v organizaciji Mercator, d. d. 
   
Vir: lasten 
Grafikon 10 prikazuje stopnje strinjanja s trditvijo: »Za opravljanje svojega dela sem 
dovolj motiviran«. Iz rezultatov je razvidno, da je 54 % zaposlenih dovolj motiviranih za 
opravljanje svojega dela. S pravilnim načinom motiviranja je po Kobalu (2009, str. 1) 
mogoče doseči, poleg hitrejšega in kakovostnejšega dela, tudi zadovoljstvo pri samem 
delu. Občutiti zadovoljstvo pri opravljanju dela pa delavcu doprinese večjo vnemo v 
delovni proces, kar pomeni, da bo pripravljen vloţiti precej več truda, moči in volje, s 
katerimi bo uresničeval tako lastne (osebne) kot skupne (organizacijske) cilje. Mihaličeva 
(2008, str. 4) še dodaja, da se takšen posameznik z veseljem odpravi na delo in se veseli 
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Grafikon 8: Prikaz strinjanja zaposlenih glede na način motiviranja v organizaciji 
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Z načinom motiviranja v organizaciji sem zadovoljen 
 
Vir: lasten 
Grafikon 11 prikazuje stopnje strinjanja s trditvijo: »Z načinom motiviranja v organizaciji 
Mercator, d. d., sem zadovoljen«. Iz rezultatov je razvidno, da je 46 % zaposlenih 
zadovoljnih z načinom motiviranja. Rezultati kaţejo, da je s ponujenimi načini v 
Mercatorju zadovoljna slaba polovica zaposlenih. Zadovoljstvo se po Mihaličevi (2008, str. 
104) kaţe v načinu doţivljanja dela, ocenjevanja stanja delovnega okolja, izkušenj ter 
ostalih načinov občutenja elementov dela in delovnega procesa. To pomeni, da na 
zadovoljstvo vplivajo različni prej našteti elementi, ki bi jih laţje razumeli z dodatno 
raziskavo, s katero bi pridobili odgovore ter tako poiskali primerne rešitve in predloge. 
Vsekakor je pomembno, da so zaposleni pri opravljanju svojih nalog oziroma pri delu 





Grafikon 9: Pomen motivacijskih dejavnikov 
 
Vir: lasten 
Varnost zaposlitve je za večino vseh zaposlenih (78 %) pomemben oziroma zelo 
pomemben motivacijski dejavnik, 14 % se ne zdi niti pomemben niti nepomemben, 
ostalim 8 % pa ni pomemben. 
Denarne oblike nagrajevanja so za 42 % zaposlenih zelo pomemben motivacijski dejavnik, 
le tem sledi 38 % zaposlenih, ki jim je pomemben. 12 % zaposlenih se ni opredelilo glede 
pomembnosti motivacijskega dejavnika. Ostali zaposleni (8 %) pa ocenjujejo, da se jim 
denarna oblika nagrajevanja zdi nepomemben oziroma popolnoma nepomemben 
motivacijski dejavnik.  
Večini (88 %) zaposlenim je zanimivo delo pomemben oziroma zelo pomemben 
motivacijski dejavnik. 6 % jih ocenjuje, da zanimivo delo ni niti pomemben niti 
nepomemben motivacijski dejavnik, 4 % se ne zdi pomemben, 2 % pa popolnoma 
nepomemben.  
Veliki večini zaposlenim v organizaciji (90 %) so sodelavci pomemben oziroma zelo 
pomemben motivacijski dejavnik. 6 % ocenjuje, da jim sodelavci niso niti pomemben niti 
nepomemben motivacijski dejavnik, ostalim 4 % pa nepomemben oziroma popolnoma 
nepomemben. 
Nadrejeni so polovici (52 %) zaposlenim zelo pomemben motivacijski dejavnik, 28 % pa 
pomemben. 12 % se ni opredelilo glede tega, 6 % zaposlenih ocenjuje, da so jim 
nadrejeni nepomemben, 2 % pa popolnoma nepomemben motivacijski dejavnik.    
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Delovne razmere so 46 % zaposlenim zelo pomemben motivacijski dejavnik, sledijo jim 
zaposleni (34 %), ki so jim razmere, v katerih delajo, pomembne. Ostalim (skupaj 24 %) 
se ne zdi niti nepomemben niti pomemben oziroma popolnoma nepomemben.  
Soodločanje je za 44 % zaposlenih pomemben motivacijski dejavnik, 36 % ga ocenjuje 
kot zelo pomembnega, 14 % pa se glede tega dejavnika ni opredelilo. Ostali (skupaj 6 %) 
pa soodločanje ocenjujejo kot nepomemben oziroma popolnoma nepomemben 
motivacijski dejavnik.   
Dodatna izobraţevanja oziroma strokovni razvoj je za večino zaposlenih (skupaj kar 84 %) 
pomemben oziroma zelo pomemben motivacijski dejavnik, 10 % se ne zdi niti pomemben 
niti nepomemben, 4 % ocenjujejo, da jim ta dejavnik ni pomemben, 2 % pa smatrata 
dodatna izobraţevanja in strokovni razvoj kot popolnoma nepomemben motivacijski 
dejavnik.  
Polovici zaposlenim (50 %) sta pohvala in priznanje zelo pomemben motivacijski dejavnik,  
32 % pomemben dejavnik motiviranosti, 10 % se ni opredelilo, 6 % se zdi ta motivacijski 
dejavnik nepomemben, 2 % zaposlenih pa se zdita pohvala in priznanje popolnoma 
nepomemben motivacijski dejavnik.  
Moţnost napredovanja je kot motivacijski dejavnik zelo pomemben 42 % zaposlenim, 40 
% pomemben, 12 % se ne zdi niti pomemben niti nepomemben, ostali (skupaj 3 %) pa 
moţnost napredovanja ocenjujejo kot nepomemben oziroma popolnoma nepomemben.  
Merkač Skokova (2005, str. 21) trdi, da bi z razumevanjem človekovih potreb lahko 
organizacija razbrala in ponudila tiste motivacijske dejavnike, s katerimi bi iz človeka 
izrabila vso ustvarjalnost, zmoţnost, nadarjenost, domišljijo in izvirnost. Zato je naloga 
organizacije v prvi vrsti prepoznati potrebe in ţelje zaposlenih, ki privedejo do določenega 
vedenja, in jim posvetiti vso pozornost. Sodelujoči v raziskavi so naštete motivacijske 
dejavnike visoko ocenili, kar pomeni, da so jim zelo pomembni in da vplivajo tako na delo 
kot njihovo zadovoljstvo, vprašanje pa je, ali so jim v pravi meri (upoštevanje in 




Grafikon 10: Prikaz pomena motivacijskih dejavnikov za zaposlene v organizaciji 
Mercator, d. d. 
 
Vir: lasten 
Z grafikona 10 lahko razberemo, kateri motivacijski dejavnik najbolj motivira zaposlene v 
organizaciji Mercator, d. d. Kot najbolj pomembnega so označili sodelavce (90 %), sledita 
pa zanimivo delo (88 %) in priloţnost za dodatna izobraţevanja (84 %). Izmed vseh 
naštetih dejavnikov so zaposleni varnost zaposlitve označili kot najmanj pomembnega, 
vendar vseeno z visokim deleţem pomembnosti (78 %). Vsak zaposleni bo svoje delo 
opravljal kakovostno v primeru, če se mu bo zdelo zanimivo in primerno njegovim 
izkušnjam, izobrazbi in sposobnostim. To ga lahko motivira tudi za daljše obdobje. 
Pomembno je, da zaposleni pozna cilje dela in da je o svojem delu, ki ga je opravil dobro 
ali slabo, tudi seznanjen, saj bo le tako lahko motiviran za opravljanje tega dela še naprej. 
Sodelujočim je poleg zanimivega dela pomemben tudi dober odnos s sodelavci. Vsak 
posameznik si na delovnem mestu ţeli prijetno in pozitivno vzdušje, kjer bo lahko 
dolgoročno dosegal cilje in se tako izpopolnjeval. Z dobrimi odnosi s sodelavci in prijetno 
klimo bo lahko zadovoljeval tudi potrebo po pripadnosti, ki je po Maslowu ena izmed 
osnovnih potreb. Sodelujoči so precejšnjo pozornost namenili tudi dodatnemu 
izobraţevanju, kar pomeni, da si ţelijo dodatnega znanja in usposabljanja. Zato mora 
organizacija ponuditi moţnost vključitve na razna izobraţevanja. Delavec bo tako izpolnil 
svoja pričakovanja, cilje in ambicije in bo ustvarjalen, zadovoljen in še bolj predan 

















motivacijski dejavnik se mi ne zdi pomemben
motivacijski dejavnik se mi ne zdi niti pomemben, niti nepomemben
motivacijski dejavnik se mi zdi pomemben
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Grafikon 11: Pomen nagrajevanja za zaposlene 
 
Vir: lasten 
Za prvo trditev, ki se glasi: »V organizaciji Mercator, d. d., pogosto prejemam pohvale«, 
je skoraj polovica zaposlenih (48 %) odgovorila, da se z njo ne strinja, 20 % se ni 
opredelilo, ali se s trditvijo strinja ali ne, 20 % pa je trditev potrdilo. Le 2 % zaposlenih se 
s trditvijo popolnoma strinja. 
Na drugo trditev »Za dobro opravljeno delo sem nagrajen« je največ sodelujočih (46 %) 
odgovorilo, da se s trditvijo ne strinja, 26 % pa je neopredeljenega mnenja. Le 16 % 
sodelujočih je ocenilo, da so za dobro opravljeno delo nagrajeni. 
S tretjo trditvijo »Z načinom nagrajevanja v organizaciji sem zadovoljen« se ne strinja 48 
% zaposlenih, 18 % pa se ni opredelilo. 12 % zaposlenih se ne nikakor ne strinja z zgoraj 
navedeno trditvijo, le 6 % pa je z načinom nagrajevanja popolnoma zadovoljnih. 
Pri četrti trditvi »Nagrajevanje delovne uspešnosti vpliva na uspešnost opravljanja mojega 
dela« se večina zaposlenih (skupaj 60 %) strinja oziroma popolnoma strinja. 14 % se s 
trditvijo ne strinja, ostalih 22 % pa je ostalo neopredeljenih. 
Sodelujoči so potrdili, da v organizaciji Mercator pohvale ne prejemajo pogosto. S pohvalo 
bi delavcem podali povratne informacije o njihovem delu. Tako bi izvedeli, ali svoje delo 
opravljajo dobro in če grejo v pravo smer za doseganje zastavljenih ciljev. Pohvala je 
enostaven in zelo kakovosten način, s katero se vpliva na delo zaposlenega, ki organizaciji 
prinaša dober donos. Polovica sodelujočih prav tako ni mogla potrditi, da so za dobro 
opravljeno delo nagrajeni. Nagrajevanje je rezultat uspešno opravljenega dela, zato 
predstavlja vsakemu zaposlenemu veliko vlogo. Zupanova (2001, str. 7) trdi, da je treba 
nagraditi tiste doseţke in vedenje, ki pripeljejo do uspešno opravljenega dela in s tem k 
uspešnemu poslovanju organizacije. Naloga Mercatorja je torej poskrbeti, da so vsi 
zaposleni deleţni nagrade (materialne ali nematerialne) za dobro opravljeno delo, saj 
bodo s tem zadovoljili potrebe svojih zaposlenih, ki so ključ do uspešnega poslovanja.  
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Grafikon 12: Prikaz strinjanja zaposlenih z načinom nagrajevanja v organizaciji 
Mercator, d. d. 
 
Vir: lasten 
Grafikon 13 prikazuje stopnje strinjanja s trditvijo: »Z načinom nagrajevanja v organizaciji 
Mercator, d. d., sem zadovoljen«. Iz rezultatov je razvidno, da je le 22 % zaposlenih 
zadovoljnih z njihovim načinom nagrajevanja. Zupanova (2004, str. 59) navaja, da 
nagrada zaposlenemu predstavlja osebno darilo in odseva njegovo potrebo oziroma ţeljo. 
Rezultati raziskave so pokazali, da bi bilo treba sistem nagrajevanja spremeniti oz. 
izboljšati, saj s trenutnim sistemom večina zaposlenih ni zadovoljna.   
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Grafikon 14 prikazuje stopnje strinjanja s trditvijo: »Nagrajevanje delovne uspešnosti 
vpliva na uspešnost opravljanja mojega dela«. Takšnega mnenja je 60 % zaposlenih. 
Rezultati so potrdili teoretične veljave, da nagrajevanje vpliva na kakovost opravljenega 
dela. Pavlica (2009, str. 10) navaja, da je treba poiskati in ponuditi tiste načine 
nagrajevanja, ki doprinesejo k uspešnosti zaposlenih.    
Grafikon 14: Pomembnost oblik nagrajevanja zaposlenih 
 
Vir: lasten 
Plačilo individualne delovne uspešnosti je skoraj polovici zaposlenih (46 %) pomembna 
oblika nagrajevanja, 34 % ocenjuje obliko nagrajevanja kot zelo pomembno, 12 % se jih 
ni opredelilo glede pomembnosti oblike nagrajevanja, 6 % se zdi nepomembna, 2 % pa 
kot popolnoma nepomembna oblika nagrajevanja. 
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Plačilo poslovne uspešnosti posamezne enote se 44 % zaposlenim zdi pomembna oblika 
nagrajevanja, 40 % jo ocenjuje kot zelo pomembno, 8 % pa se ta oblika nagrajevanja ne 
zdi niti pomembna niti nepomembna. Ostalih 8 % ocenjuje plačilo poslovne uspešnosti 
posamezne enote kot nepomembno oziroma popolnoma nepomembno. 
Večina zaposlenih (skupaj 88 %) ocenjuje napredovanje kot plačilo za osebni razvoj kot 
pomembno oziroma zelo pomembno obliko nagrajevanja. 6 % zaposlenim se ta oblika 
nagrajevanja ne zdi pomembna, 4 % se ne zdi niti pomembna niti nepomembna oblika 
nagrajevanja, 2 % pa je nagrajevanje popolnoma nepomembno.  
Dodatna nagrada »Naj prodajalna« je za 42 % zaposlenih pomembna oblika 
nagrajevanja,  32 % jo ocenjuje le to kot zelo pomembno obliko, 16 % zaposlenih se ni 
opredelilo glede pomembnosti te oblike nagrajevanja, medtem ko ostali (10 %) menijo, 
da gre za nepomembno oziroma popolnoma nepomembno obliko nagrajevanja. 
Dodatna nagrada »Naj šef« je za večino zaposlenih (skupaj 70 %) pomembna oziroma 
zelo pomembna oblika nagrajevanja, 18 % meni, da jim ta oblika nagrajevanja ni niti 
pomembna niti nepomembna, 8 % ni pomembna, ostalim 4 % pa popolnoma 
nepomembna. 
Večini zaposlenim (skupaj 74 %) je dodatna nagrada »Naj prodajalec« pomembna 
oziroma zelo pomembna oblika nagrajevanja, 14 % pravi, da ni niti pomembna niti 
nepomembna, 8 % se ta oblika nagrajevanja ne zdi pomembna, ostalim 4 % pa 
popolnoma nepomembna.   
Več kot polovici zaposlenim (54 %) so dodatna izobraţevanja in usposabljanja pomembna 
oblika nagrajevanja, 28 % zaposlenih pa jo ocenjuje kot zelo pomembno. 14 % 
zaposlenih se ni opredelilo, ali se njim ta oblika nagrajevanja zdi pomembna ali 
nepomembna, medtem ko ostalim 4 % se dodatna izobraţevanja in usposabljanja ne zdijo 
pomembna pri opravljanju svojega dela.  
Pisna ali ustna pohvala je za polovico zaposlenih (50 %) pomembna oblika nagrajevanja, 
36 % zaposlenih pa jo je opredelilo kot zelo pomembno. 8 % je neopredeljenih, torej niti 
pomembna ali niti nepomembna, 6 % zaposlenih pa ocenjuje, da se jim pisna ali ustna 




Grafikon 15: Prikaz pomembnosti oblik nagrajevanja v organizaciji Mercator, d. d. 
 
Vir: lasten 
Iz grafikona 15 lahko razberemo, katere oblike nagrajevanja se jim zdijo najbolj 
pomembne v organizaciji Mercator, d. d. Zaposleni so ocenili, da je to napredovanje kot 
plačilo za osebni razvoj (88 %), sledita pa pisna ali ustna pohvala (86 %) in plačilo 
poslovne uspešnosti posamezne enote (84 %). Plačilo individualne delovne uspešnosti (80 
%) se nahaja na sredini ponujenih oblik nagrajevanja. Rezultati kaţejo, da so sodelujočim 
navedene oblike nagrajevanja zelo pomembne, saj so jih visoko ocenili. Poiskati je treba 
pravo mero oziroma kombinacijo med materialnimi in nematerialnimi nagradami. Za 
nematerialne, ki so jih sodelujoči v raziskavi uvrstili med pomembnejše, Čadeţ (2008) 
navaja, da te izkazujejo priznanje za vloţen trud, prizadevnost in lojalnost organizaciji, 
Zupan (2001, str. 208) pa še dodaja, da s tem dobijo še večjo spodbudo in motivacijo, da 
delo opravijo v največji kakovostni meri. Številne raziskave kaţejo, da so materialne 
nagrade vsekakor zelo zaţelene in spodbudne, vendar tudi problematične, saj zaposleni za 
vsako naslednjo nagrado pričakujejo višji znesek. Zato je naloga organizacije zagotoviti 
tiste oblike nagrajevanja, ki jih zaposleni potrebujejo za razvoj svojih ciljev in doseţkov. 
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5.4 PREVERJANJE HIPOTEZ 
V diplomskem delu se je preverjalo šest hipotez, ki so označene od ena (H-1) do šest (H-
6).  
Hipoteza 1: Polovica zaposlenih v organizaciji Mercator, d. d., je dovolj motivirana za 
opravljanje svojega dela, je potrjena. Rezultati kaţejo, da zaposleni svoje delo opravijo, 
kadar so predhodno za to dobro motivirani. Vsakega posameznika motivirajo različni 
dejavniki, zato je s strani organizacije pomembno, da so izbrani primerno in premišljeno. 
Dobri rezultati oziroma uspešno poslovanje organizacije so dobro motivirani zaposleni, ki 
svoje delo z veseljem opravljajo. 
Hipoteza 2: Polovica zaposlenih v organizaciji Mercator, d. d., je zadovoljna z načini 
motiviranja, je zavrnjena. Rezultati kaţejo, da je v organizaciji Mercator z načinom 
motiviranja zadovoljna manj kot polovica. Ostalim sodelujočim pa tovrstni ponujeni načini 
niso primerni. Vzrok temu je morda v višini plače, saj so rezultati pokazali, da je njihova 
motiviranost povezana s tem. Prav tako si več kot polovica ţeli oziroma potrebuje dodatne 
motivacijske dejavnike, s katerimi bi svoje delo opravljali uspešneje.  
Hipoteza 3: Zaposlene v organizaciji Mercator, d. d., najbolj motivira varnost zaposlitve, je 
zavrnjena. Rezultati kaţejo, da se našteti motivacijski dejavniki zaposlenim zdijo zelo 
pomembni, kar prikazujejo visoki odstotki, vprašanje pa je, koliko od teh je njim 
ponujenih in danih. Najbolj pomembni so jim odnosi s sodelavci, pri čemer organizacija 
nima veliko vpliva na to, k večjemu je za to odgovoren vsak sam s svojo spoštljivostjo, 
prijaznostjo in strpnostjo do drugih ter da teţi k temu, da bo ohranjal dober odnos z 
vsemi. Drugi izbran dejavnik je zanimivo delo, ki je odvisen od nadrejenih, vodij. Ti 
morajo svojim delavcem ponuditi različne vrste dela in jih pohvaliti, kadar je ta 
utemeljena, jim ustvariti občutek, da je vsak pomemben in del tega, jim prisluhniti in dati 
moţnost, da sami predlagajo izboljšanje in spreminjanje, jim ponuditi, da sami okrasijo 
delovno mesto, predvsem pa zaupati, da bodo dobro opravili svoje delo. Kot tretji 
dejavnik pa jim predstavlja dodatno izobraţevanje. Zaposleni si ţelijo dodatnega znanja, 
saj bodo le tako boljše opravili svoje delo, s katerim bodo napredovali oziroma si prisluţili 
boljši delovni poloţaj. Slednji bo zahteval večjo odgovornost, iznajdljivost in znanje, hkrati 
pa tudi dodatno plačilo in več ostalih ugodnosti.  
Hipoteza 4: Polovica zaposlenih v organizaciji Mercator, d. d., je zadovoljna z načinom 
nagrajevanja, je zavrnjena. Rezultati kaţejo, da niti četrtina zaposlenih v organizaciji 
Mercator, d. d., ni zadovoljna z njihovim načinom nagrajevanja, kar nas je zelo 
presenetilo. Poraja se vprašanje, ali jim organizacija ponuja neprimerne načine 
nagrajevanja ali pa so krivi zaposleni, ki si glede na svojo izobrazbo (72 % anketirancev 
ima končano srednjo poklicno šolo) ţelijo oziroma zahtevajo preveč. Strinjamo se, da je 
potrebno imeti višje cilje in teţiti k boljšemu, vendar je treba imeti ustrezno izobrazbo, s 
katero se pridobi dodatno znanje, še vedno pa se največ naučimo iz pridobljenih izkušenj, 
kjer se iščejo tudi povezave z raznovrstnimi teorijami. Moţni vzrok za takšne rezultate je 
mogoče v tem, da zaposleni za dobro opravljeno delo niso nagrajeni, to je namreč potrdila 
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več kot polovica sodelujočih v raziskavi. Pomembno je, da so zaposleni za svoj trud, s 
katerim dobro opravijo delo, tudi pravično nagrajeni, saj bodo tako še bolj motivirani, da 
svoje delo izboljšajo, kar bo posledično prineslo boljše rezultate oziroma uspešno 
poslovanje. Naloga organizacije je zato poiskati, prebrati in izbrati uspešne načine in 
sisteme nagrajevanja. Mogoče je treba večkrat uporabiti le dobro besedo (pohvalo) za 
dobro opravljeno delo. 
Hipoteza 5: Polovica zaposlenih je mnenja, da nagrajevanje delovne uspešnosti vpliva na 
uspešnost opravljenega dela v organizaciji Mercator, d. d, je potrjena. Rezultati kaţejo, da 
bodo zaposleni uspešno opravili svoje delo, če bodo za to tudi nagrajeni. Številni avtorji 
opisujejo pomen nagrajevanja, vsem pa je v prvi vrsti skupno, da je nagrajevanje nujno 
potrebno in da motivira za naprej.  
Hipoteza 6: Za zaposlene v organizaciji Mercator, d. d., je najbolj pomembna nagrada 
plačilo individualne delovne uspešnosti, je zavrnjena. Rezultati kaţejo, da je skrb za 
osebni razvoj odgovornost vsakega posameznika, prav tako pa tudi organizacije in druţbe. 
Posameznikova vloga je najprej aktivno vključevanje v samo načrtovanje osebnega 
razvoja, s katero bo nato spoznal moţnosti in sposobnosti lastnega razvoja pri svojem 
delu. Tako bo izkazal svoje potrebe, cilje, ţelje in sposobnosti, ki jih bo organizacija 
prepoznala in mu tako skušala ponuditi primerno vrsto nagrajevanja. Sam proces je 
dolgoročen, zato je potrebna potrpeţljivost in vztrajnost, predvsem pa zaupanje vase, da 
je kos nalogi in da zmore. Vsak daje različnim nagradam različne pomene, zato ima 
organizacija še toliko teţjo nalogo, da jim le-te pravilno ponudi, zagotovi in daje.  
5.5 UGOTOVITVE IN PREDLOGI SPREMEMB 
Potreba človeka ţene k določenemu vedenju, ki mora biti motivirano, katerega usmerniki 
in spodbujevalci so motivi. Poudariti je treba, da različne ljudi motivirajo različni 
motivacijski dejavniki, ob tem pa imajo isti ljudje različne potrebe ob različnem času. V 
različnih organizacijah se trudijo iskati najboljše načine in motivacijske dejavnike, s 
katerimi bi spodbudili zaposlene k uspešnejšemu opravljanju dela in doseganju ciljev z 
različnimi nagradami. Na podlagi raziskave, ki je bila opravljena med zaposlenimi 
programa MO 8 v organizaciji Mercator, d. d., je bilo ugotovljeno, da so zaposleni dovolj 
motivirani za opravljanje svojega dela. Zaposleni so zadovoljni z nagrajevanjem delovne 
uspešnosti, z dobrimi odnosi med sodelavci, z dobrimi odnosi med zaposlenimi in 
nadrejenimi ter dobro organizacijsko klimo. Poudariti je treba, da je tudi odnos vodstva 
organizacije do zaposlenih zelo pomemben. Ta je v organizaciji Mercator, d. d., prisoten v 
veliki meri. Motiviranost posameznikov je odvisna tudi od tega, koliko je ta v delovnem 
okolju pomemben, cenjen in spoštovan. Samo motivirani zaposleni predstavljajo 
konkurenčno prednost, ki lahko v dobrem delovnem okolju razvijajo svoje delovne 
vrednote.  
Zaradi raznolikosti med zaposlenimi v organizaciji Mercator, d. d., in sicer različnih 
področjih dela, delovnih mest, različnega obsega dela, starostne strukture zaposlenih in 
ostalih dejavnikov, je strinjanje z načini motiviranja različno. Lahko bi dejali, da je v času 
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gospodarske krize najbolj pomembna varnost zaposlitve. Zaposleni v organizaciji 
Mercator, d. d., jo zaenkrat še imajo. Varnost zaposlitve je dejavnik motiviranja, ki je bolj 
pomemben predvsem za zaposlene na niţjih delovnih mestih in starejšo delovno 
populacijo, predvsem iz razloga teţje, nove oziroma ponovne zaposlitve. Mlajši, strokovni 
in vodstveni kader ima mnogo večje moţnosti zaposlitve.  
Način motiviranja in nagrajevanja je lahko za nekatere zaposlene pravičen, za druge ne. 
Da bi zagotovili čim boljšo motiviranost, bi lahko med vsemi zaposlenimi izvedli raziskavo 
o dejavnikih motiviranja, ki jih motivirajo za delo. Z ustreznimi dogovori med vodstvom 
organizacije in zaposlenimi bi določili dejavnike motiviranja in nagrajevanja, ki bi bili 
najprimernejši za obe strani: zaposlene in delodajalca. Z njihovo uvedbo v praksi bi 
zagotovo dosegli večjo motiviranost. Premestitev zaposlenih na delovna mesta oziroma 
delovne procese, ki jim bolj ustrezajo in na katerih bi bili bolj produktivni, posledično pa 
tudi bolj motivirani, je eden izmed takšnih ukrepov, ki bi zagotovo povečal motiviranost 
zaposlenih. Skupine za posamezno organizacijsko enoto bi sestavljali zaposleni, ki so v 
boljših medsebojnih odnosih, s tem pa bi izboljšali tudi delovno in organizacijsko klimo v 
posamezni enoti. Dobri in odkriti odnosi med zaposlenimi v organizacijski enoti so velik 
pogoj za uspešno motiviranost zaposlenih.  
Nagrajevanje na podlagi ocenjevanja delovne uspešnosti posameznega delavca lahko na 
zaposlene vpliva pozitivno, lahko pa tudi precej negativno, če se individualno ocenjevanje 
izvaja subjektivno. V tem primeru gre za ocenjevanje, kjer se ocenjevalec ravna po 
osebnih občutkih in interesih. Prav zaradi tega je za realno ocenjevanje individualne 
delovne uspešnosti posameznika primerna tako imenovana metoda 360, kjer zaposleni 
ocenjujejo svoje delo in potenciale, ocenjujejo jih tudi sodelavci in nadrejeni. Le s takšno 
obliko ocenjevanja bi dobili realno sliko oziroma ocenjevanje individualne delovne 





Strinjanje z načinom nagrajevanja je odvisno od posameznika samega in odnosa med 
tistim, ki nagrajuje, in tistim, ki nagrado prejme. Nekaterim je pomembna le denarna 
nagrada, predvsem tistim, ki svoje delo opravljajo zgolj zaradi zasluţka in morda v času 
gospodarske krize preveč pričakujejo. To bi lahko rekli za mlajšo generacijo zaposlenih. 
Nekaterim zaposlenim pa je dovolj ţe pohvala ali dobra beseda, kar pa velja za tiste, ki 
svoje delo opravljajo z veseljem in zato prejmejo plačilo in pozornost oziroma nagrado v 
nedenarni obliki. V tem primeru gre za starejšo populacijo zaposlenih, za katero bi lahko 
rekli, da je bolj prilagodljiva, poslušna in manj avtoritativna. Pri nagrajevanju ima veliko 
vlogo tudi sam odnos med zaposlenimi, zato je lahko nagrajevanje mnogokrat 
subjektivno.  
Rezultati raziskave, ki je bila izvedena v MO 8 v organizaciji Mercator, d. d., kaţejo, da je 
polovica zaposlenih dovolj motivirana za opravljanje svojega dela, kar pomeni, da bi 
morala organizacija razmisliti o preostali polovici, ki ni zadostno motivirana in z načini 
motiviranja in nagrajevanja ni zadovoljna. Organizacija mora preveriti sistem motiviranja 
in nagrajevanja ter poiskati še druge načine. Dobro motivirani zaposleni namreč 
zagotavljajo uspešno poslovanje organizacije. Rezultati raziskave kaţejo na tri 
najpomembnejše motivacijske dejavnike, to so medsebojni odnosi s sodelavci, zanimivo 
delo in moţnost dodatnega izobraţevanja oziroma strokovni razvoj. Tri najpomembnejše 
oblike nagrajevanja so po mnenju zaposlenih napredovanje kot plačilo za osebni razvoj, 
pisna in ustna pohvala ter plačilo poslovne uspešnosti posamezne enote. Organizacija je 
bolj uspešna, če skrbi, da se v njej zaposleni dobro počutijo in so zadovoljni z 
opravljanjem svojega dela. Do zadovoljstva se lahko pride s pravim načinom motiviranja 
in nagrajevanja. Zaposleni so tisti, ki uresničujejo cilje in poslanstvo organizacije, zato jim 
je treba nameniti veliko pozornosti.     
Rezultati ne kaţejo dobrega stanja na področju motiviranja in nagrajevanja v maloprodaji. 
Vsekakor je treba opraviti dodatne raziskave še v drugih poslovalnicah po Sloveniji, s 
katerimi bi pridobili dodatne informacije. Pomembno je, da organizacija zna zaposlene 
ustrezno motivirati za opravljanje svojega dela in jih za uspešno opravljeno delo tudi 
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Priloga 1: Anketni vprašalnik 
Spoštovani, 
sem Janja Balaţic in zaključujem visokošolski strokovni program uprava I. stopnja na 
Fakulteti za Upravo. Pripravljam diplomsko delo z naslovom Motiviranje in nagrajevanje v 
izbrani organizaciji.  
Pred vami je anketni vprašalnik o motiviranju in nagrajevanju, zato vas prosim, da 
izpolnite  vprašalnik, ki je povsem anonimen, vaši odgovori pa bodo namenjeni izključno 
za raziskavo diplomskega dela. Prosim, da pozorno preberete vsako vprašanje in obkroţite 
črko pred izbranim odgovorom. Pri trditvah od 1 do 5 pa v pripadajočem okencu označite 
X. 





2. Starost:  _______________ let. 
 
3. Dokončana izobrazba 
a) osnovnošolska 
b) srednja poklicna  
c) srednja strokovna  
d) gimnazija 
e) višje ali visokošolska 
f) univerzitetna  
g) specializacija, magisterij, doktorat 
 
4. Kako dolgo ste zaposleni v organizaciji Mercator, d. d.? _________ (navedite) let. 
 




6. Z ocenami od 1 do 5 ocenite navedene trditve. Lestvica ocen je v odvisnosti od 
navedene trditve naslednja: 
 
1 – s trditvijo se nikakor ne strinjam 
2 – s trditvijo se ne strinjam 
3 – s trditvijo se niti ne strinjam niti se strinjam 
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4 – s trditvijo se strinjam 
5 – s trditvijo se popolnoma strinjam 
TRDITVE 
 
1 2 3 4 5 
Za opravljanje svojega dela sem dovolj motiviran.      
Z načinom motiviranja v organizaciji sem zadovoljen.      
Moja motiviranost za delo je povezana z višino plače.      
Občasno poleg motiviranja samega sebe potrebujem 
še dodatne motivacijske dejavnike. 
     
Dodatnih motivacijskih dejavnikov sem deleţen s 
strani nadrejenih. 
     
 
7. Z ocenami od 1 do 5 ocenite pomembnost naštetih motivacijskih dejavnikov. Lestvica 
ocen je naslednja: 
1 – motivacijski dejavnik se mi zdi popolnoma nepomemben 
2 – motivacijski dejavnik se mi zdi nepomemben 
3 – motivacijski dejavnik se mi ne zdi niti pomemben niti nepomemben 
4 – motivacijski dejavnik se mi zdi pomemben  
5 – motivacijski dejavnik se mi zdi zelo pomemben 
 
MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI: 1 2 3 4 5 
Varnost zaposlitve      
Denarne oblike nagrajevanja      
Zanimivo delo      
Sodelavci      
Nadrejeni      
Delovne razmere      
Soodločanje      
Dodatno izobraţevanje oziroma strokovni razvoj      
Pohvala, priznanje      




8. Z ocenami od 1 do 5 ocenite navedene trditve. Lestvica ocen je v odvisnosti od 
navedene trditve naslednja: 
1 – s trditvijo se nikakor ne strinjam 
2 – s trditvijo se ne strinjam 
3 – s trditvijo se niti ne strinjam niti se strinjam 
4 – s trditvijo se strinjam 
5 – s trditvijo se popolnoma strinjam 
 
TRDITVE 1 2 3 4 5 
V organizaciji Mercator, d. d., pogosto prejemam pohvale.      
Za dobro opravljeno delo sem nagrajen.      
Z načinom nagrajevanja v organizaciji sem zadovoljen.      
Nagrajevanje delovne uspešnosti vpliva na uspešnost 
opravljanja mojega dela. 
     
 
9. Z ocenami od 1 do 5 ocenite, kako pomembne so za vas oblike nagrajevanja v vaši 
organizaciji. Lestvica ocen je naslednja: 
1 – oblika nagrajevanja se mi zdi popolnoma nepomembna 
2 – oblika nagrajevanja se mi zdi nepomembna 
3 – oblika nagrajevanja se mi ne zdi niti pomembna niti nepomembna 
4 – oblika nagrajevanja se mi zdi pomembna 
5 – oblika nagrajevanja se mi zdi zelo pomembna 
 
OBLIKE NAGRAJEVANJA: 1 2 3 4 5 
Plačilo individualne delovne uspešnosti      
Plačilo poslovne uspešnosti posamezne enote      
Napredovanje kot plačilo za osebni razvoj      
Dodatna nagrada »Naj prodajalna«      
Dodatne nagrade »Naj Šef«      
Dodatna nagrada »Naj prodajalec«      
Dodatna izobraţevanja in usposabljanja      
Pisna ali ustna pohvala      
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